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El presente documento describe la propuesta de un Modelo de Gestión Humana que le 
apunta a la competitividad de una empresa manizaleña, se parte de la descripción de 
diferentes modelos de gestión humana para generar una propuesta de un modelo teórico 
en la que se definieron dos etapas principales: la planeación estratégica y las prácticas de 
gestión humana, en las que se vincularon también a las competencias organizacionales y 
las específicas según el nivel de los cargos. Se utilizó un tipo de investigación mixta y 
como herramientas de recolección de información se aplicó la encuesta para el personal 
de la organización y la entrevista para el directivo de la misma. 
 
Se caracterizaron las prácticas organizacionales de la empresa y se identificaron las 
competencias del personal de la organización según el nivel de los cargos; se 
determinaron las capacidades con las que cuenta la organización y finalmente, se generó 
la propuesta del modelo de gestión humana para la competitividad de la empresa. 
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This Project describes a Human Management Model proposal that aims at the 
competitiveness of a company from Manizales, it starts from the description of different 
human management models to generate a proposal of a theoretical model in which two 
main stages were defined: Strategic planning and human management practices, which 
are also linked to organizational and specific competencies according to the level of the 
positions. A type of mixed research was used and some information collection tools were 
applied such as, a survey to the staff and an interview to the director. 
 
The organizational practices of the company were characterized and the organization’s 
personnel competencies were identified according to the level of the positions; this 
characterization determined the capacities with which the organization counts and finally, 
the human management model proposal was generated for the competitiveness business 
 
Key Words: Human management model, human management system, human 
management practices, competencies, staff competencies, competitiveness. 
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La gestión humana en las pymes, por lo general es considerada como una serie de actividades 
operativas para el aprovisionamiento de personal, cuya finalidad es garantizar que los 
colaboradores realicen sus funciones para el cumplimiento de los pedidos de los clientes y 
funcionamiento normal de la organización. 
 
Es mínima la consciencia por parte de los directivos acerca de que el personal puede brindar 
aportes, muy poco se considera que ellos son quienes conocen a profundidad el desarrollo de las 
operaciones y tienen la capacidad de generar propuestas de mejora desde sus puestos de trabajo, 
que contribuyan al mejoramiento de la productividad de la empresa y por ende a la estrategia 
organizacional, son ellos quienes al conocer los objetivos organizacionales pueden facilitar y 
dinamizar la estrategia de la organización. 
 
 De allí que se hace necesario aprovechar ese conocimiento y habilidades que posee el personal 
para desarrollarlo y potencializarlo aún más, con el fin de generar propuestas de mejora al interior 
de la misma, que se logra no precisamente por la presión que puedan ejercer los jefes sino a través 
de otros mecanismos que favorezcan un bienestar laboral para el mejoramiento de su creatividad, 
compromiso y sentido de pertenencia con la organización, en pro de la competitividad de la misma. 
 
En vista de ello, a partir de la revisión de literatura, en el presente documento se propone un 
modelo teórico de gestión humana que servirá de base para el análisis de las prácticas desarrolladas 
por una empresa manufacturera colombiana como caso de estudio, en la cual se identifican sus 
prácticas actuales, categorizadas en mecanismos de aprovisionamiento, desarrollo, gestión del 
desempeño y retención y otras de apoyo, y posteriormente se genera una propuesta de modelo de 
gestión humana como soporte a su competitividad. 
 
Para el estudio en la empresa, se diseñó un cuestionario, el cual fue aplicado al 95% de los 
colaboradores, y se realizó un cuestionario y una entrevista al gerente de planta quien asume 
también las funciones de Jefe de gestión humana. 
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El sustento teórico está basado en la teoría de recursos y capacidades que se enfoca en la 
caracterización de dichos recursos y capacidades que posee la empresa para ser competitivos en el 
mercado  (Valle, 2004). 
 
Como resultado de la investigación se determina la estructura actual de las prácticas de gestión 
humana de la empresa desarrolladas principalmente por intuición, aunque se menejan algunas 
herramientas derivadas del sistema de gestión de calidad y que le apuntan a la estrategia 
organizacional basada en liderazgo con costos. 
 
Adicionalmente, se encuentran las capacidades o fortalezas del sistema de gestión humana 
como insumo para el modelo que contribuye a mejorar la competitividad de la organización, 
partiendo de las competencias que debe tener el personal tanto generales como específicas y cómo 
estas deben fortalecerse en las diferentes prácticas con el respectivo seguimiento para los planes 
de mejora respectivos.  
 
Se destaca el proceso de formación de la organización que realiza la empresa como punto clave 
para la polivalencia del personal que le permita atender sus diferentes líneas de negocios, proceso 
al que se debe plantear unas mejoras para que se fortalezcan las competencias del personal, se 











2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
El talento humano es el generador y dinamizador de las estrategias en la organización sin 
embargo, estas están supeditadas al nivel de compromiso de cada uno de sus integrantes y al 
desarrollo de sus capacidades que los directivos han logrado impulsar.  
 
Es frecuente encontrar en el medio que las organizaciones vean al personal de la 
organización como un recurso productivo que es utizado para que siga instrucciones, que sean 
capaces de prestar sus servicios únicamente por recibir una retribución económica (Morillo 
Arambulet, 2014), donde se limitan a cumplir con sus funciones sin tener en cuenta las 
implicaciones que puede tener si no hace bien su trabajo. 
 
Es así, que aún se observa en las gerencias de recursos humanos el enfoque de pago de 
nómina y control del personal de manera inquisitiva (Espinoza, 2004, citado por Morillo 
Arambulet, 2014), que lo que genera es desconfianza, temor y rechazo, lo que a su vez obstaculiza 
la iniciativa, creatividad y participación de los trabajadores (Cabrices G.,2000 citado por Morillo 
Arambulet, 2014), que afectan directamente a la competitividad de la organización porque impide 
que el personal desde sus cargos pueda realizar aportes para el mejoramiento. 
 
A su vez, García y Casanueva (1999 citado por Saldarriaga Ríos, 2008) manifiestan que la 
Gestión de Recursos Humanos incluye las “prácticas, técnicas y políticas que buscan la integración 
y la dirección de los empleados en la organización, de forma que éstos desempeñen sus tareas de 
forma eficaz y eficiente y que la empresa consiga sus objetivos” (p.144), de tal manera que se 
considera al talento humano como un recurso fácilmente renovable, en cierta forma acorde a una 
ideología reduccionista. 
 
Sin embargo Calderón, Álvarez & Naranjo (2006) consideran que aunque la gestión humana 
se centra en las prácticas y su impacto en la organización, esta no se trata de una 
instrumentalización sino de una gestión que aborda de manera integral a las personas que se 
encuentran en una organización la cual es totalmente diferente a otra. De tal manera que el recurso 
humano, como lo manifiesta Aktouf (1998 citado por Saldarriaga Ríos, 2008) no debe considerarse 
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como una máquina, como un engranaje más, sino como una persona integral que requiere ser 
reconocido y valorado. 
 
Al hacer el estudio de la gestión del talento humano en una organización, en Manufacturas 
DAC S.A.S en particular, se encuentra que por tratarse de una pyme, la mayor parte de las acciones 
están encaminadas a realizar actividades de carácter operativo que conforman las prácticas de 
gestión humana, las cuales no se ha potencializado para obtener una mayor ventaja competitiva 
pues se realizan primordialmente por intuición del directivo. 
 
Manufacturas DAC S.A.S está ubicada en la ciudad de Manizales, Caldas, se dedica a la 
fabricación y comercialización de productos de madera principalmente barriles para el añejamiento 
de licores como ron, whisky, coñac, brandy, entre otros (Ver anexo 1. Generalidades de la 
empresa), que frente a los diferentes requerimientos internos y externos, y dada su estructura 
organizacional (Ver anexo 2. Organigrama) asigna los diversos proyectos y  procesos al talento 
humano correspondiente, ya sea que cuente o no con las competencias necesarias para asumir las 
funciones. 
 
Manufacturas DAC S.A.S es una pequeña empresa cuyo proceso de fabricación consiste en 
realizar operaciones de corte, cepillado y dimensionado de madera, que son operaciones básicas 
que las pueden realizar los trabajadores mediante un proceso de capacitación y entrenamiento 
corto, lo cual significa que el personal para estas actividades se encuentra fácilmente en el 
mercado.  
 
Sin embargo, también hay otras operaciones como la selección de madera verde y seca, y las 
operaciones de tonelería que son críticas dentro del proceso porque requieren de un gran 
conocimiento por parte del personal para desempeñarse en  los puestos de trabajo, de ellos depende 
contar con la calidad de producto requerida para asegurar su funcionalidad y también para 
aprovechar al máximo las materias primas e insumos de manera que implique menores costos de 




La situación en este caso, es que en Colombia solo hay dos empresas fabricantes de barriles 
ubicadas en Manizales, en Bogotá hay una comercializadora y productora en menor escala y 
algunos pequeños artesanos radicados en diferentes lugares del país, esto hace que en el mercado 
laboral no hayan personas con las competencias para vincular en los cargos de selección de madera 
para barriles y tonelería a la empresa sino que necesariamente se deban formar internamente en la 
organización. 
 
El riesgo de este proceso es alto, porque ha sucedido que el personal se forma en la 
organización en los diferentes puestos de trabajo y posteriormente decide renunciar para luego 
vincularse a la otra empresa fabricante de barriles, esto hace que la formación interna sea costosa 
porque en esa capacitación y entrenamiento que se realice se pueden cometer muchos errores que 
involucre reprocesos de producto, demoras en la realización de actividades, retrasos en la 
fabricación del pedido, entre otros. Y el tiempo de formación puede tardar más de 3 años 
dependiendo del puesto de trabajo crítico que ocupe. 
 
También sucede que hay puestos de trabajo donde no se cuenta sino con una sola persona 
para desarrollar las actividades, es el caso del operario de afilado de cintas y cuchillas, si por algún 
motivo esa persona se ausenta, no se cuenta con otra que pueda asumir el cargo, lo cual puede 
generar paradas de producción, demoras en la fabricación y entrega del pedido que a su vez 
ocasiona insatisfacción del cliente y pérdida de confianza en el mercado. 
 
Estos costos internos en la gestión influyen en su capacidad competitiva, ya que todos esos 
reprocesos, material de desperdicio, daños de maquinaria y equipo, o tiempo de procesamiento 
incrementan el costo de producción que incide en el ajuste al precio de venta de los productos para 
amortiguar las ineficiencias generadas por la inadecuada gestión que proviene directamente de la 
capacidad del personal para desempeñarse en sus respectivos puestos de trabajo. 
 
Con relación al personal administrativo, aunque se tienen funciones principales para cada 
cargo, surgen algunas adicionales según los cambios que promuevan los directivos, como el 
surgimiento de nuevas normas de índole legal o de gestión, de administración de la información, 
entre otras, que implica también que la organización acuda a mecanismos de capacitación del 
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personal para asumir los nuevos roles;  la situación en este caso radica en que el personal, aunque 
recibe formación para adquirir nuevo conocimiento, desarrolla nuevas habilidades y posee mayor 
preparación para el mundo laboral, se siente desmotivado porque considera que le incrementan las 
funciones y responsabilidades bajo un mismo salario. 
 
Se puede evidenciar entonces que la empresa posee una dinámica organizacional en la que  
atiende principalmente sus necesidades internas capacitando al personal, pero se tienen en cuenta 
en menor proporción las motivaciones del mismo para gestionar estrategias que conduzcan a 
incrementar su satisfacción y sentido de pertenencia con la organización, de tal manera que pueda 
realizar más aportes significativos en beneficio de la organización que le apunte a su 
competitividad. 
 
Manufacturas DAC S.A.S no cuenta con un departamento de gestión del talento humano 
pero sí con un proceso de gestión humana dentro de su sistema de gestión de calidad, encargado 
de desarrollar actividades en búsqueda de que sus colaboradores cumplan con requisitos para 
lograr la calidad de sus productos y procesos internos y  para el cumplimiento de la normatividad 
legal, sin embargo, no se tiene una estructura de gestión humana que promueva como tal el 
desarrollo y bienestar del talento humano que esté acorde con la estrategia de la organización, lo 
cual es similar a lo que mencionan Calderón Hernández, Naranjo Valencia, & Álvarez Giraldo 
(2010),  la gestión del talento humano se limita “a cumplir con los requisitos de ley y carece en 
gran parte de una orientación estratégica.” (p.17). 
 
En el proceso de gestión humana, de acuerdo con la caracterización del proceso del sistema 
de gestión de calidad de la misma empresa, se desarrollan prácticas como: establecimiento de 
perfiles y responsabilidades de los cargos que describe las funciones del personal y sus 
competencias, definidas estas según la norma (ISO, 2008) como las características que debe poseer 
el personal en cuanto a la formación, educación, experiencia y habilidades; selección de personal, 
contratación, inducción, capacitación, seguimiento del desempeño, ejecución de actividades para 
mejorar el ambiente de trabajo y desvinculación del personal, todos estos orientados a cumplir con 
los lineamientos generales de las prácticas pero no está claramente definido su aporte a la 




El reclutamiento y selección de personal se realiza principalmente a través de referidos de 
los trabajadores y en la parte administrativa se acude también al Sena o a Universidades de la 
región. En la selección se tienen en cuenta las percepciones del entrevistador sobre el 
comportamiento del entrevistado y el cumplimiento de las competencias definidas en el documento 
del perfil de los cargos que no está articulado con la estrategia organizacional sino únicamente con 
las características que se deben cumplir en cada uno de los cargos. 
 
La inducción se realiza sobre las generalidades de la empresa, el sistema de gestión de 
calidad, salud ocupacional y posteriormente sobre el cargo específico, en este último se procede a 
realizar un seguimiento posterior para conocer el nivel de apropiación del puesto de trabajo, con 
esto se define si amerita mayor capacitación o si cuenta con las condiciones para desempeñarse en 
el cargo, adicionalmente para vislumbrar la posibilidad de entrenarlo en otro puesto de trabajo y 
así lograr su polivalencia en la planta de producción. En este proceso de inducción no se hace 
énfasis en la plataforma estratégica de la organización, por lo que el personal se enfoca a cumplir 
cabalmente con lo descrito y no se fomenta su aporte al cumplimiento de la misma.  
 
Aunque la empresa tiene claro su objetivo sobre la polivalencia del personal y brinda 
formación interna para que el personal se desempeñe en diferentes operaciones del proceso, es 
bajo el interés por conocer cuáles son las motivaciones de aprendizaje del personal sobre otros 
puestos de trabajo de su interés, lo cual conlleva a que los trabajadores se formen probablemente 
en operaciones donde no se sienten motivados por aprender. 
 
Esto a su vez genera la pérdida esfuerzos de capacitación de personal porque el desempeño 
probablemente sea bajo, lo que incide en costos por dedicación de tiempo, desperdicio de material, 
daños en maquinaria y equipo, etc, y se deba tomar la decisión de una reubicación de puesto de 
trabajo en el que nuevamente se debe iniciar un proceso de formación. El aprendizaje en otro 
campo es muy interesante, y cuando este se da sobre el área que es de gran expectativa para el 
trabajador, los resultados son interesantes, ya que al estar motivado brindará aportes al método de 




En la parte administrativa no existe un plan de formación, solo se realizan capacitaciones 
con personal o entidades externas para que puedan asumir más responsabilidades, que aunque 
genera mayor preparación para el personal, en ocasiones no se siente muy motivado, por el 
contrario, percibe incremento de trabajo sin compensación salarial que puede contribuir a su 
desmotivación por lo que hace. Esta situación puede generar que el personal busque otras 
alternativas de trabajo donde sea mejor remunerado, pues ya cuenta con nuevos conocimientos 
que le permiten un mejor desempeño, situación que es difícil para la organización porque deberá 
iniciar una nueva búsqueda de personal que cumpla con los requisitos o brindar la formación 
interna para que los adquiera. 
 
En cuanto a la evaluación de desempeño, consiste en una actividad de cumplimiento por lo 
establecido en el sistema de gestión de calidad, pero los resultados de estas evaluaciones no se han 
utilizado en gran medida para la toma de decisiones que permitan minimizar las debilidades del 
personal y potenciar aún más las fortalezas. En este caso, esta práctica se vuelve costosa para la 
organización porque se invierte esfuerzo en su valoración pero las acciones resultantes de la 
evaluación no son de gran aporte a la estrategia organizacional. 
 
Como se puede vislumbrar, el proceso de gestión humana de la empresa está enfocado a 
realizar prácticas operativas, todas asociadas a cumplir con requisitos legales o del sistema de 
gestión de calidad, pero no están orientadas precisamente a la consecución de los objetivos 
estratégicos de la organización, aunque son conscientes de la necesidad de la formación del 
personal para lograr resultados de calidad y productividad, no se manejan prácticas que permitan 
la retención del personal en la organización.  
 
Aunque se reconoce que la organización brinda oportunidades de formación y 
entrenamiento, dicho desarrollo se realiza de acuerdo con los lineamientos del gerente de planta, 
pero no se han tenido en cuenta las competencias que debe poseer el personal para desempeñarse 
en los cargos que permitan maximizar su rendimiento, cubrir los puestos de trabajo donde se 





En general, aunque la empresa cuenta con prácticas de Gestión del talento humano, no se 
tiene estructurado un proceso de formación que lo capitalice desde un principio, que lo retenga y 
facilite su desarrollo en pro de la organización y de la misma persona, que le agregue valor a la 
empresa y que contribuya a la competitividad de la organización. 
 
En este sentido, surge la siguiente pregunta de investigación: 
 
¿Cómo estructurar los procesos de gestión del talento humano de la empresa Manufacturas 






El tema objeto de estudio se encuentra dentro del campo de estudio de la administración, que 
es una ciencia social y técnica enfocada en la planificación, organización, dirección y control de 
diferentes recursos humanos, financieros, tecnológicos, materiales, de información (Xtrategy 
tecnológica & administrativa, 2011),  con el fin de lograr los objetivos y metas organizacionales 
mediante el uso eficiente y eficaz de los mismos (Thompson, 2008).  
 
En vista de que la organización es compleja de estudiar, dentro de la administración se 
recurren a diferentes teorías organizacionales de acuerdo con el campo de acción, en este caso se 
acude a la teoría de Recursos y Capacidades que se enfoca en la desarrollo de los mismos para ser 
competitivos en el mercado (Calderón Hernández, 2005). 
 
Esta teoría promueve el análisis interno de la organización, donde los recursos por sí solos 
no son una ventaja competitiva pero si se implementan estrategias que mejoren su eficiencia y 
efectividad, sí lo podrá lograr; en este caso los recursos “deben ser valiosos, escasos, inimitables, 
apropiables, durables, no sustituibles y contar con una organización que los sustente” (Calderón 
Hernández, 2005, pág. 127). 
 
En el presente estudio se abordan los recursos humanos, en particular, la gestión del talento 
humano o gestión humana que apunte a la competitividad de las organizaciones, específicamente 
en la empresa Manufacturas DAC S.A.S, buscando promover prácticas que contribuyan a la 
generación de valor agregado a la estrategia de la organización. De allí que la temática abordada 
durante el desarrollo de los módulos de la maestría en administración fue fundamental para 
comprender la dinámica organizacional y cómo a través de sus recursos se pueden lograr los 
objetivos trazados por la dirección. 
 
Con relación a la empresa, este proyecto de investigación será de gran ayuda ya que 
actualmente cuenta con un proceso de gestión del talento humano donde sus prácticas son 
principalmente de carácter operativo, sin mayor trascendencia para la empresa. Con el desarrollo 
del proyecto se pretende estructurar un sistema o modelo que permita alinear dichas prácticas a las 
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estrategias organizacionales, de tal manera que lo que se requiera realizar en dicha gestión se 
considere como una inversión y no como un gasto, inversión que se recuperará a futuro donde se 
obtendrán aportes significativos por parte de los colaboradores para el beneficio de sí mismos y de 
la organización. 
 
De allí y desde el carácter estratégico de la organización, se pretende generar valor para 
incrementar su ventaja competitiva, razón por la que se busca potencializar los talentos a través de 
la identificación y desarrollo de competencias para que las acciones de los mismos sean de gran 
beneficio para sí mismos, para el equipo de trabajo y la empresa en general. 
 
La estructura organizacional de la empresa, caracterizada por ser pequeña a nivel 
administrativa en comparación con la del nivel productivo, requiere que la sinergia en la 
organización sea tal que permita que los objetivos trazados por la alta dirección sean desarrollados 
en todo nivel de forma ágil y oportuna, que den respuesta a los requerimientos de los clientes, a 
los legales, a los de los socios y demás partes interesadas. 
 
Estudios realizados por la OIT en América Latina acerca del talento humano, mostraron que 
la inadecuada capacitación es la principal causa que impide mejorar la competitividad, se 
menciona que en Colombia el 72% de empresarios del sector manufacturero y el 81% en la 
industria de alimentos, manifestaron la necesidad de capacitación de su personal para mantener 
sus estrategias competitivas, lo cual amerita realizar esfuerzos en el mejoramiento del talento 
humano de la organización (Vargas Zúñiga, 1998). 
 
La empresa, por ser una de las dos industrias colombianas  que se dedica a la producción y 
comercialización de barriles, cuenta con personal que posee conocimientos y habilidades 
distintivos con respecto a otras empresas del sector industrial, ya que varias de las operaciones del 
proceso productivo son especiales, como las de selección y las de tonelería, pues se requiere de 
varios años de experiencia para identificar con precisión el cumplimiento de los parámetros de 
calidad, por lo que se hace necesario que el personal esté motivado en la empresa para continuar 
con la potencialización de su talento y se convierta en difusor del conocimiento al interior de la 
misma y aporte a la generación de valor, razón por la que amerita que las prácticas de talento 
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humano se realicen de forma sistemática y organizada en beneficio de todos, que no solo lleguen 
hasta la formación de personal sino que vayan más allá, que busquen su desarrollo y motivación, 
evitando así que el personal se desvincule y se vaya a trabajar con la competencia. 
 
Este aspecto es trascendental, si la empresa invierte en la formación de personal, también 
debe buscar mecanismos de retención, la inversión en inducción y entrenamiento son significativos 
y no basta con dar una capacitación rápida sobre cómo desarrollar la operación sino que se requiere 
hacer un seguimiento constante  acerca del nivel de apropiación de conocimiento, así se garantiza 
un buen entrenamiento del personal para que poco a poco vaya adquiriendo las competencias 
requeridas para desempeñar el cargo. 
 
Los medios de retención no solo implican procesos de formación sino también otros 
relacionados con la motivación de los trabajadores, de tal manera que el personal se sienta 
satisfecho porque sabe que la empresa desarrolla sus destrezas y habilidades para asumir diferentes 
roles que lo conducen a una mayor estabilidad laboral, el sentirse realmente parte de la ella y que 
su trabajo contribuye al buen funcionamiento de la misma, el saber que sus ideas se tienen en 
cuenta para afrontar los retos que continuamente se presentan, el compartir sus experiencias y 
conocimientos con sus compañeros de trabajo con quienes podrá intercambiar ideas para plantear 
soluciones que son analizadas desde diferentes puntos de vista. 
 
En cuanto a las prácticas de compensación, estas influyen directamente en la motivación del 
personal, si este se siente satisfecho y motivado en la organización, realizarán aportes por 
convicción propia, despertando en él un sentido de creatividad para innovar en los procesos, 
productos y demás factores que integran la organización. 
 
Es por ello fundamental el desarrollo del presente estudio porque permite determinar las 
prácticas de gestión humana que contribuyan a la organización seleccionar talento humano 
competente, desarrollarlo y retenerlo de manera que la inversión inicial se vea retribuida en 
múltiples beneficios futuros en procura de la ventaja competitiva de la organización. Si la empresa 
cuenta con personal competente y motivado, se logrará generar una ventaja competitiva que 




A nivel social, este proyecto es de vital importancia porque al mejorar las prácticas de gestión 
humana en la empresa en búsqueda de la competitividad, se incrementan las competencias del 
personal no solo para el beneficio de la organización sino también para sí mismos, ya que los 
prepara para asumir nuevos retos internos y adicionalmente los conduce a ser más competitivos en 
el mercado. Inicialmente, se garantiza una mayor estabilidad laboral que es de impacto positivo 
para la sociedad porque se genera empleo, lo que a su vez conduce a una mejor calidad de vida de 
sí mismo y de su familia. Por otro lado, en caso de ser necesaria una desvinculación del personal, 
este se prepara para enfrentarse a la sociedad con mayores herramientas, tanto en el ámbito 
personal como de conocimientos. 
 
De este modo, la realización de presente proyecto es relevante no solo dentro del campo de 
la administración sino que además es de gran beneficio para la organización y para el personal de 







4. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECÍFICOS 
 
 
4.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar y estructurar un modelo o sistema de gestión humana como soporte de competitividad 
para la empresa Manufacturas DAC S.A. 
 
4.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
1. Caracterizar la estructura y estrategia organizacional de la empresa  
2. Establecer el inventario de capacidades de los individuos en la organización 









A lo largo de la historia, el hombre ha buscado sobrevivir en el medio a través de diferentes 
estrategias para satisfacer sus necesidades (Abraham Maslow citado por Cagliani, 2015), para ello 
ha utilizado diversos medios que han involucrado la adquisición y/o modifición de los recursos 
existentes que les permita ser competitivos en el mercado, ser superiores a la competencia. 
 
El ser competitivos o tener una ventaja competiva puede deberse a factores externos o 
internos, Navas López (2015) describe que la primera se fundamenta en el análisis industrial para 
incrementar las rentas, menciona que aquellas organizaciones con una mejor estructura industrial 
tienen más ventaja sobre las que no la tienen o es pequeña, esto se refiere a los productos y negocios 
(Hernández Perlinez & Peña García-Pardo, 2008); mientras que la segunda se apoya en los 
recursos que poseen las organizaciones para incrementarlas, situación que confluye en la teoría de 
recursos y capacidades (Navas López, 2015). 
 
Dentro del análisis de los factores externos de la organización en el campo competitivo se 
encuentran las 5 fuerzas competitivas de Porter, que a través  de la amenaza de los rivales, de la 
entrada de nuevos competidores, de productos sustitutos, el poder de negociación de los 
proveedores y de los compradores, se ve la necesidad de diseñar e implementar estrategias que le 
permitan aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas. 
 
Estas estrategias competitivas se pueden clasificar en cuatro grupos de acuerdo con lo 
expresado por Michael Porter (Zarate-Díaz & Gutiérrez-Ospino, 2013): disuación, ofensivas, 
defensivas y de cooperación, que se seleccionan de acuerdo con las situaciones externas que deba 
afrontar.  
 
Estas condiciones externas son las mismas para las empresas de cada sector industrial, por 
lo que Navas López (2015) comenta que, de acuerdo con los estudios de diversos autores, se notan 
grandes diferencias en la rentabilidad de las organizaciones del mismo tipo de industria, por lo que 
se determina que los aspectos internos de cada empresa como los recursos tecnológicos, su 
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localización, la marca, entre otros, son los que influyen en gran medida en la ventaja competitiva 
de la organización, en cómo a través de sus recursos pueden aprovechar las oportunidades y estar 
preparados ante las amenazas, en cómo pueden potencializar aún más sus fortalezas y minimizar 
las debilidades. 
 
De allí que en el entorno tan cambiante se compita a través de diversos factores de la sociedad 
del conocimiento como “la producción, la adquisición, la transferencia y la aplicación de nuevo 
conocimiento; el fomento a la innovación, la orientación a los resultados y a los mercados; el 
talento humano; la velocidad y la flexibilidad” (Varela, 2008; Castelo, 2002; citados por Vergara 
Quintero, Restrepo de Mejía, Ocampo López, Naranjo Herrera, & Martínez Jáuregui, 2016, pág. 
61), en la que el talento humano y su conocimiento constituyen la principal fuente de ventaja 
competitiva sostenible para la organización, ventaja que se considera así si sus acciones son 
superiores a las de la competencia, lo cual implica que los recursos con los que cuenta sean escasos, 
valiosos, inimitables e insustituibles (Peteraf, 1993, citado por López, 2011). 
 
Constituyéndose así que el recurso humano es uno de los recursos internos sobre los que las 
organizaciones deben planificar su estrategia (López, 2011), pues este capital humano posee 
conocimientos y capacidades que pueden aportar valor, si la organización realiza gestión para 
potencializar aún más estas habilidades, para generar cohesión entre los equipos de trabajo, es 
posible transformar “la capacidad, conocimiento y creatividad de las personas en resultados 
tangibles” (De la Rosa Navarro & Carmona Lavado, 2010).  
 
5.2 TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES 
 
Esta teoría describe los recursos y capacidades de manera que al articularse pueden potencializar 
aún más a la compañía para generar una ventaja competitiva. La teoría de recursos traslada la 
importancia a los activos intangibles que no son fácilmente imitables por la competencia, como 
las habilidades del persona y cultura organizacional  (Hernández Perlinez & Peña García-Pardo, 
2008), en otras palabras “esta teoría entiende la empresa como un conjunto de recursos y 






Los entornos cambiantes que enfrentan las organizaciones hacen necesario contar con los 
recursos y capacidades para afrontar estas condiciones, responder oportuna y acertadamente, 
actuar de manera proactiva antes que reactiva, de tal manera que los recursos sean la base para 
mantener y mejorar las estrategias e impulsen los cambios que le permitan obtener una ventaja 
competitiva en el mercado (Huerta Riveros & Navas López, 2004). 
 
Estos recursos tienen ciertas características que generan las diferencias de rentabilidad entre 
las empresas del mismo sector ya sea por la heterogeneidad o diversidad de recursos con los que 
cuentan o porque su disponibilidad no es la misma para todas las empresas (Barney, 1991: 101; 
Peteraf, 1993: 180, 183; Ventura, 1996: 83; citados por Huerta Riveros & Navas López (2004)), 
situación que es desfavorable para aquellas que no cuentan con los recursos o los que tienen son 
de fácil imitación. 
 
 Los recursos pueden ser de dos clases: tangibles e intangibles, los tangibles hacen referencia a  la 
infraestructura, materias primas, entre otros, mientras que en los intangibles se encuentran la 
información y el conocimiento, es en este ítem donde se ubican a las personas (Navas López, 
2015), con sus habilidades, inteligencia y conocimiento.  
 
A través de este capital humano es que la empresa puede lograr una ventaja competitiva, al 
promover “el desarrollo de habilidades, nuevos conocimientos, cohesión en equipos de trabajo, 
etc., en definitiva, se busca transformar la capacidad, el conocimiento y la creatividad de las 
personas en resultados tangibles” (De la Rosa y Carmona, 2002, citado por López, 2011), que 
potencializa aún más sus capacidades al servicio de la organización.  
 
De esta manera, la teoría de recursos y capacidades busca analizar el potencial que tiene la 
empresa para generar una ventaja competitiva (Navas López, 2015), integra la capacidad de 
organización y gestión de la empresa para promover el desarrollo de capacidades  (Hernández 
Perlinez & Peña García-Pardo, 2008), de tal manera que se obtengan recursos que sean inimitables 
por la competencia, que cuenten con valor agregado, sean únicos y no cuenten con sustitutos 
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directos, es posible que las metodologías de trabajo y prácticas se puedan imitar pero las 




Los recursos se diferencian de la capacidades en que los primeros son independientes, 
mientras que los segundos se obtienen del trabajo colectivo de los recursos, de sus dinámicas 
internas (Martín de Castro, Navas López, Salazar, & Elsa, 2006) como por ejemplo el trabajo en 
equipo que es una herramienta que potencia las habilidades del personal, no como una suma de 
partes individuales sino como un conjunto que al interactuar entre sí son mucho más que el total 
de las habilidades de cada individuo, tal como lo menciona Jonson & Jonson (2000): “Un equipo 
efectivo es más que la suma de sus partes” (citado por Gutierrez, 2006, p.6). 
 
Por tal motivo, es imporante que los directivos de las organizaciones busquen las alternativas 
para desarrollar aún más sus recursos, que se generen estrategias para “identificar, desarrollar, 
proteger y desplegar recursos y capacidades”  para una mejor ventaja competitiva y retorno de 
capital (Huerta Riveros & Navas López, 2004, pág. 89).  
 
Estas estrategias de desarrollo de recursos, y en particular de los humanos se pueden 
vislumbrar a través de la gestión humana que se encarga de planificar los recursos que necesita: 
cómo los necesita o con qué características, en qué momento, mediante qué mecanismos los 
obtendrá, qué seguimiento realizará para asegurar la eficacia, cómo los potencializará y qué 
estrategias empleará para retenerlos en la compañía. 
 
5.3 GESTIÓN HUMANA 
 
La riqueza de las sociedades se fundamenta en la gestión del capital humano que busca su 
desarrollo en la organización, desde este enfoque lo plantea el Premio Nobel y economista de la 
Universidad de Chicago Gary S. Becker al expresar que: “Las mejores empresas serán las que 
gestionan el capital humano de la manera más eficaz y eficiente” (Chinn, 2014), por lo cual la 
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organización debe determinar las prácticas de gestión humana y las competencias de su personal 
de manera que estén alineadas a los objetivos y estrategias planteadas. 
 
Es así como el capital humano hoy en día ha cobrado gran relevancia porque finalmente es 
él quien promueve el cambio, quien planifica las diferentes actividades, las ejecuta, les hace 
seguimiento y plantea nuevas alternativas que contribuyen a la mejora; razones por las cuales las 
organizaciones se han preocupado cada vez más por contar con el talento humano apropiado en 
cada cargo, que cuente con el conocimiento y educación, formación, habilidades, experiencia, que 
su comportamiento sea acorde a la cultura organizacional de la empresa y que tenga la receptividad 
para cumplir con los lineamientos estratégicos definidos.  
 
A su vez, la competitividad es la que promueve el mejoramiento continuo de las 
organizaciones, para lo cual se necesita “alinear el recurso humano a la estrategia de la empresa” 
(Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012). 
 
En los inicios del desarrollo industrial, las prácticas de talento humano desarrolladas por la 
empresa se asociaban a labores operativas, por lo que solo se limitan a realizar actividades de 
selección de personal, de capacitaciones de cumplimiento mas no de aporte individual y grupal, y 
de otras labores que no aportan valor a la organización sino que simplemente son de estricto 
cumplimiento, alejándola de los niveles estratégicos de la empresa. En este sentido, para la 
dirección de la organización, con respecto a todo lo que implica suministro de recursos al área de 
gestión humana no se veía como una inversión sino como un gasto, lo cual conlleva a una mirada 
reduccionista y a una tendencia de reducir los gastos asociados a dicha labor, razón por la que las 
empresas se han tardado en tomar decisiones de inversión en el capital humano (Calderón 
Hernández, Gregorio; Naranjo Valencia, Julia Clemencia; Álvarez Giraldo, Claudia Milena, 
2007). 
 
Actualmente, cuando se habla de gestión del talento humano, el concepto varía si este es 
analizado por las mipymes o por las grandes empresas (Calderón Hernández, Naranjo Valencia, & 
Álvarez Giraldo, 2010); las primeras por lo general la consideran como una oficina de trámites 




Para las grandes empresas, la gestión humana va más allá de una simple tramitología, ésta 
contribuye al desarrollo del capital humano de la organización para mejorar internamente y 
propiciar espacios de generación de ideas que promueven la innovación. Este capital humano está 
integrado por “saber, saber hacer y querer hacer” (Calderón Hernández, Naranjo Valencia, & 
Álvarez Giraldo, 2010, pág. 18), a través de los cuales se generan grandes resultados, por un lado, 
el saber implica el conocimiento adquirido sobre algo, por lo general teórico que se obtuvo a través 
de una escuela de formación o de investigación propia o también a través del conocimiento 
adquirido a través de familiares y amigos, el saber hacer corresponde a la capacidad de hacer en 
algo en particular, que requiere de práctica y destreza para obtener un resultado satisfactorio, por 
último, el querer hacer está asociado con la disponibilidad y voluntad del personal para ejecutar lo 
que sabe hacer.  
 
Aquellas empresas o entidades que ven al talento humano como un gran potencial que le 
aporta valor a la organización y que ayuda a estructurar y a ejecutar la estrategia organizacional, 
buscan el desarrollo del personal en procura de convertirlo en un socio estratégico de la dirección, 
que implica, según lo descrito por Calderón Hernández, Naranjo Valencia, & Álvarez Giraldo 
“contar con una estrategia de recursos humanos, realizar alineación estratégica y desarrollar 
competencias para el desarrollo y la ejecución de la estrategia empresarial” (2010, pág. 26), donde 
el personal es un componente activo en el análisis de situaciones que conllevan a la toma de 
decisiones y a la resolución de problemas críticos de la organización. 
 
Estas razones evidencian la necesidad de las empresas por promover prácticas de gestión 
humana de tal manera que permitan: vincular personal con capacidades, aptitudes y actitudes 
coherentes a la cultura organizacional, desarrollarlo internamente para potenciar su talento y 
aprovecharlo al interior de la empresa en sus diferentes proyectos e igualmente generar 
mecanismos de retención de personal que contribuya a que permanezca en la organización 
aportando a la mejora continua. Se busca de esta manera contar con recursos, como lo describen 
(Calderón Hernández, Naranjo Valencia, & Álvarez Giraldo, 2010, pág. 19), que sean “escasos, 
valiosos, inimitables y relativamente insustituibles” que se logran a través de una buena capacidad 
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de gestión organizativa,  esto es lo que hace que la empresa tenga una ventaja competitiva sobre 
las demás empresas del sector. 
 
En este sentido, las organizaciones verán a la gestión del talento humano como una inversión, 
ya que serán conscientes que las labores que se realicen en este aspecto se verán reflejadas en 
grandes aportes que realice el personal en cuanto a mejora de procesos, de productos, de 
maquinaria y de otros aspectos. Es por eso que las empresas exitosas, como lo menciona Pfeffer 
(1995) citado por (Marler, 2012), realizan prácticas de gestión humana que incluyen seguridad del 
empleo, adecuados procesos de selección, salarios apropiados y pago de incentivos, intercambio 
de información, participación de los empleados y empoderamiento, equipos autogestionados, 
capacitación y desarrollo de habilidades y promoción o plan de carrera, entre otros. 
 
Se denota de dicha forma la importancia y lo fundamental que son las personas en las 
organizaciones y que estas trabajen en busca de los objetivos organizacionales, si se sienten 
satisfechas y motivadas en la organización proporcionarán todo su potencial para generar aportes 
significativos, por el contrario, si no están a gusto, será muy bajo el aporte que puedan realizar en 
los proyectos de la empresa, lo que fácilmente conducirá a bajas en la productividad y pérdida de 
valor comercial de la empresa a través de la mala imagen que los mismos empleados generarán 
sobre ella en el mercado. 
 
Cuando hay claridad del objetivo al cual apunta la labor de cada colaborador y más aún 
cuando se lo hace partícipe del análisis de los problemas y generación de ideas para encontrar las 
alternativas de solución, y estas son escuchadas, se promueve no solo la participación del personal 
al disminuir las distancias jerárquicas por las políticas laborales (Calderón Hernández, Gregorio; 
Naranjo Valencia, Julia Clemencia; Álvarez Giraldo, Claudia Milena, 2007), sino también la 
generación de un gran sentido de pertenencia con la organización, debido a que sus labores no las 
realizan como autómatas que producen o siguen órdenes sin sentido, sino como personas 
conscientes de que su trabajo afecta directamente al proceso del que hace parte e indirectamente 




Todo lo anterior permite visualizar la importancia de la gestión de talento humano para 
desarrollar el capital humano de la empresa, donde la dirección de la organización necesita generar 
un modelo o un sistema que le permita asegurar que sus prácticas de gestión estén alineadas a las 
directrices organizacionales contribuyendo a su competitividad. 
 
5.4 MODELOS O SISTEMAS DE GESTIÓN HUMANA 
 
De acuerdo con lo anterior, las empresas deben contar con talento humano no solo capacitado 
sino también motivado que satisface sus necesidades y expectativas, lo cual contribuye a adaptarse 
rápidamente a los cambios del entorno (Pérez Uribe, 2003), a que el personal tenga un gran sentido 
de pertenencia por la organización y que de sus aportes no solo por obligación sino porque 
realmente busca el bienestar de la empresa dando lo mejor de sí.  
 
En las grandes empresas, las estructuras formales hacen que las decisiones tarden en tomarse 
debido a los conductos regulares que se deben seguir, que se afecten los intereses de los 
trabajadores y que en algunas ocasiones sea difícil percibir las reacciones del personal frente a las 
mismas, por lo tanto los jefes de los diferentes procesos deberán estar al tanto de su equipo de 
trabajo y gestionar su capital humano que le permita identificar las motivaciones, inseguridades y 
demás aspectos que afecten el bienestar de los trabajadores.  
 
En las pymes, se detecta como fortaleza que el tamaño reducido de las mismas permite un 
mayor control del capital humano (Pérez Uribe, 2003), donde se pueden tomar decisiones con 
mayor rapidez, detectando cómo estas pueden afectar al personal, los procesos y a la organización 
en general, sobre todo cuando el entorno es tan cambiante que requiere respuestas rápidas y 
adaptación acelerada por parte de la organización. En este sentido, (Pérez Uribe, 2003) plantea un 
modelo de gestión humana que interrelaciona la generación de una cultura organizacional que está 
alineada a la estrategia corporativa para las pymes. 
 
Según Pérez Uribe (2003), si se trabaja en procura del bienestar y crecimiento del personal 
es posible subir de nivel a las organizaciones: de clase feudal a en desarrollo, luego a normal, a 
optimización y finalmente a clase mundial, todo depende del compromiso decidido de la alta 
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gerencia. El modelo de gestión humana para las pymes que plantea este autor se muestra en la 
Error! Reference source not found.. 
 
Este modelo pretende determinar el direccionamiento estratégico de la organización, que se 
desglosará e implementará en los diferentes ámbitos de la organización,  los procesos operativos 
de gestión humana y la cultura organizacional que impulsan a los trabajadores a desempeñar su 
labor no solo por cumplir con lo acordado sino ir más allá; de allí que la cultura organizacional 
“examina el alcance y la profundidad con que se desarrolla, involucra y apoya a las personas para 
que participen en el mejoramiento de la calidad de vida” (Pérez Uribe, 2003, pág. 56), busca que 
las personas sean autónomas y creativas en la organización, que no sean autómatas que se limitan 
















De esta manera se pretende descubrir y aprovechar los talentos del personal, desarrollar 
nuevas habilidades que en conjunto con los demás colaboradores se pueden abordar las diferentes 
situaciones de manera creativa, que favorezcan los intereses de todos. Esto significa que gestión 
humana debe promover acciones que busquen no solo beneficios económicos sino de calidad de 
vida, como por ejemplo impulsar el mejoramiento a nivel profesional, desarrollar programas de 
 
 
Figura  1. Modelo de Gestión Humana y Cultura Organizacional. 
Adaptada: (Pérez Uribe, 2003) 
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bienestar para los colaboradores y si es posible para sus familias, facilidad para obtener permisos 
cuando la situación los amerite, entre otros. 
 
Este modelo, en el marco de lo que se pretende con el objeto de este trabajo y con base en el 
tamaño de la empresa de estudio, abarca los aspectos fundamentales que conllevan a la 
competitividad de la organización: el direccionamiento estratégico, las prácticas de gestión 
humana y la cultura organizacional, este último como facilitador de la puesta en marcha de las 
estrategias planteadas por la alta dirección. 
 
Históricamente también podemos encontrar también otro modelo de gestión humana, el de 
Beer (2001) citado por (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012), donde se 
enfoca en las competencias del personal para lograr la estrategia organizacional. Para lograrlo, se 
analiza el diseño de la pyme y de acuerdo con su planeación estratégica “se determina qué 
conocimientos, habilidades, actitudes y motivación son requeridos para poder alcanzar los 
objetivos estratégicos”, (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012, pág. 123),  
según estos requisitos y de acuerdo con los que cuenta el personal de la organización se pueden 
establecer los planes de acción que permitan alcanzar los niveles esperados. 
 
Hay diferentes modelos que abordan las competencias del personal desde las vertientes: 
conductista, funcionalista y constructivista, el modelo que retoman Medina Lorza, Delgado Ortega 
y Lavado Alvarado (2012), se ciñe a la conductista donde según (McClelland, 1973) citado por 
(Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012) busca identificar variables libres de 
sesgos como el género, raza o estatus socioeconómico. El modelo que plantean los autores 
mencionados, se basa en el propuesto por Beer (2001) que consta de cuatro aspectos básicos:  
 
1. Análisis del entorno: se analiza en tres dimensiones: mercados y competidores del 
producto, mercados de trabajo y las leyes y valores sociales. 
 
2. Satisfacción de las partes interesadas: el éxito está en conseguir la satisfacción y el 




3. Capacidades y habilidades que requiere la organización para desarrollar su estrategia, 
como: competencia, coordinación, compromiso, comunicación, creatividad y gestión de 
la capacidad. 
 
4. Arquitectura de la organización: debe estar diseñada en función de conseguir las 
capacidades y habilidades necesarias para desarrollar la tarea estratégica que puede 
orientarse hacia la reducción de costos, desarrollo de productos o mejoramiento de la 
calidad. La arquitectura se define con: estructura organizacional, sistemas, características 
del personal, estilo de liderazgo y valores y cultura compartidos. (Medina Lorza, 
Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012). 
 
 En cuanto a las competencias, según Beer (2001) citado por (Medina Lorza, Delgado 
Ortega, & Lavado Alvarado, 2012) se definen dos tipos: organizacionales y distintivas. Las 
primeras se describen en la Figura  2. 
 
Figura  2. Competencias organizacionales. 
Fuente: (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012) 
 
En cuanto a las competencias distintivas, Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado 
Alvarado (2012) plantean el liderazgo, comunicación, adaptabilidad al cambio, innovación y 
pensamiento estratégico. 
Otras propuesta de modelo de Gestión Humana lo describe Torres Laborde (2002) que 
consiste en dar al personal un papel protagónico, donde puede poner en funcionamiento sus 
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capacidades y habilidades para desempeñarse en diferentes ámbitos, es aquí donde se ponen a 
prueba las competencias adquiridas ya que responden a lo que la organización realmente necesita. 
 
Torres Laborde (2002) encontró que hay diferencias entre las funciones establecidas para los 
cargos y los roles que debe desempeñar el personal, de allí la importancia de definir los roles para 
identificar los perfiles y definir las competencias que se deben cumplir, a su vez determinar las 
expectativas de la organización. Con esta información clara, por sinergia se genera una alineación 
entre los pefiles de los cargos, los procesos y objetivos organizacionales. El objetivo es siempre 
responder a las necesidades del sistema o dinámica organizacional, no ceñirse únicamente a 
cumplir con las funciones sino trascender, estar a la vanguardia de las necesidades de la 
organización según los requerimientos del entorno, de allí que  “el rol entonces sería el sistema de 
respuestas que da un «actor» a las solicitudes del medio” (Torres Laborde, 2002, pág. 61). 
 
Su modelo define a la persona competente a aquella que tiene no solo los conocimientos y 
los aplica sino que además tiene la visión de para qué lo hace, para quién y en qué momento. El 









Por otra parte, Tejada Zabaleta (2003) describe los modelos de gestión humana basados en 
la gestión del talento, gestión del conocimiento y gestión por competencias. El primero consiste 
en determinar los talentos de los colaboradores para potencializarlos aún más en beneficio de sí 
Figura  3. Modelo de roles y competencias. 




mismo y de la organización, donde se brinda permanente formación que se logra a través de la 
individualidad y de la colectividad. El segundo busca aprovechar el conocimiento y experiencia 
adquirida a lo largo del tiempo, donde la organización identifica sus fortalezas y debilidades y las 
de sus colaboradores para diseñar las estrategias que le permitan afrontar las condiciones del 
entorno. Con relación al tercero, es necesario mencionar que “ la competencia es un saber hacer 
en contexto... es un complejo de comportamientos que se desarrollan en un entorno específico y 
que tienen como fin el logro de un resultado eficiente y eficaz" (Tejada Zabaleta, 2003, pág. 119), 
con las cuales se puede responder a los requerimientos del sistema organizacional. El modelo de 
gestión por competencias se muestra en la Error! Reference source not found.. 
 
El saber se relaciona con el pensamiento y el conocimiento, el sentir corresponde a las 
emociones, el hacer corresponde a la acción o desempeño y el preferir es lo que caracteriza a la 
persona, lo que lo motiva a actuar (Tejada Zabaleta, 2003). Los cuatro aspectos especificados en 
el modelo, están supeditados al contexto y a la interacción, donde el primero son las condiciones 
que lo rodean y el segundo son las interrelaciones que se dan entre unos y otros por las situaciones 








Tejada Zabaleta (2003) menciona que el desarrollo de competencias requiere de un 
aprendizaje que se da a través de procesos de formación de gestión humana: instrucción, 
acompañamiento y seguimiento. Adicionalmente, menciona que el modelo de gestión por 
competencia puede seguir dos metodologías: la normativa y la constructivista; la normativa 
consiste en determinar las competencias de acuerdo con unos parámetros preestablecidos o 
Figura  4. Modelo de Gestión por competencias. 




globalizados sin tener en cuenta el contexto, la constructivista tiene en cuenta el contexto y por lo 
tanto elabora las características de las competencias personales, organizacionales, específicas, etc. 
(Tejada Zabaleta, 2003). 
 
Bermúdez Restrepo (2010) plantea un modelo de gestión humana que parte también de las 
competencias del personal, las cuales deben estar basadas en el aseguramiento del cumplimiento 
de la estrategia organizacional, se proponen cinco ítems en la gestión: selección del personal, 
desarrollo, compensación, desempeño y control, donde este último permitirá determinar qué tan 
acertadas son las estrategias implementadas. El modelo propuesto por este autor se muestra en la 
Error! Reference source not found.. 
 
En el modelo se observa que no deja de lado la planificación, la salud y seguridad y las 










Por otra parte, Ávila & Bedoya (2012), plantean un modelo de gestión basado en 
competencias donde es clave determinar los conocimientos del personal, sus habilidades y 
experiencia para desarrollar las diferentes funciones, esto permitirá aprovechar al máximo su 
potencial y desarrollar aún mas sus capacidades para desempeñar otras labores.  
 
En este modelo de gestión se identifican dos tipos de competencias: las organizacionales y 
las específicas, las primeras son las que debe poseer todo el personal y las segundas son las que se 
Figura  5. Modelo de Gestión Humana 
Fuente: (Bermúdez Restrepo, 2010) 
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requieren para cumplir satisfactoriamente con las funciones del cargo (Ávila & Bedoya, 2012). El 




La mayoría de los modelos de gestión humana se describen con base en las grandes 
empresas, sin embargo Rodríguez Moreno (2012) realiza comparaciones de modelos de gestión 
humana en pequeñas empresas encontrando situaciones similares entre ellas, el modelo consiste 
en los siguientes pasos (Rodríguez Moreno, 2012): 
 
1. Descripción de los cargos: responsabilidades y funciones, análisis de competencias. 
2. Reclutamiento: Se trabaja primordialmente por referidos. 
3. Selección: se realiza con base en la experiencia y educación, en algunos casos se utiliza 
la entrevista, visitas domiciliarias, entre otros, para determinar el nivel de adaptación 
con la organización. 
4. Formación: busca desarrollar las competencias en el personal. 
5. Plan de carrera: posibilidades de ascender pero en las pequeñas empresas es difícil dado 
el tamaño de la organización. 
6. Compensación: Incentivos por el cumplimiento de metas. 
7. Evaluación de desempeño: y retroalimentación la personal. 
Vale la pena aclarar que dentro de la investigación realizada por Rodríguez Moreno (2012) 
se destacan los modelos de gestión del conocimiento y gestión por competencias. 
 
Figura  6. Fases del Modelo de Gestión por Competencias 
Fuente: (Ávila & Bedoya, 2012) 
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La autora plantea que las prácticas de gestión humana en las pequeñas empresas no se 
consideran como factor que contribuye con el desarrollo de la organización, sino que son un 
mencanismo de control para el desempeño de las labores, y cuando se logra desarrollar habilidades 
en el personal siendo ya valioso para la empresa, es muy poco probable retenerlo dados los bajos 
recursos con los que cuenta la organización (Rodríguez Moreno, 2012). Adicionalmente y teniendo 
en cuenta que la plataforma estratégica de las pequeñas empresas es deficiente se hace aún más 
difícil vislumbrar cómo el personal puede contribuir con el cumplmiento de los objetivos 
organizacionales. 
 
Serna Gómez, Álvarez Giraldo, & Calderón Hernández (2012) después de unas 
investigaciones sobre prácticas de gestión humana encontraron en común las siguientes prácticas: 
aprovisionamiento, capacitación, promoción u oportunidades de carrera, valoración de personal y 
sistema de compensaciones y otros aspectos de gestión humana como la seguridad en el empleo, 
participación y diseño del trabajo. 
 
 Otros autores consideran un modelo de gestión humana a través de los siguientes enfoques: 
sistémico, estratégico, participativo, interdisciplinario, de procesos y de competencias laborales 
(Cuesta, 2005 y 2010 citado por (Cuesta Santos, 2012)). El sistémico se refiere a la polivalencia 
del personal, el estratégico promueve la prevención antes que la reacción, lo interdisciplinario que 
busca la integración de diferentes capacidades y habilidades para dar solución a diferentes 
situaciones, el enfoque participativo implica hacer parte de la toma de decisiones a los 
colaboradores ya que son ellos quienes conocen al detalle las operaciones de la empresa y ofrecen 
su punto de vista de viabilidad técnica en cuanto a sus capacidades se refiere, el enfoque por 
procesos que se centra en la satisfacción del cliente interno y externo y por último, el enfoque por 
competencias, donde estas se identifican y fortalecen en los trabajadores para su bienestar y el de 
la organización. 
 
El modelo planteado por Cuesta (2012) considera tres etapas: Diagnóstico, Proyección y 
Control de gestión estratégica como se muestra en la Error! Reference source not found., donde 
se parte de la dirección estratégica que tiene en cuenta unos factores base y los requerimientos de 
los grupos de interés, soportados con los subsistemas y políticas de gestión humana para lograr los 
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resultados y consecuencias esperadas, a los cuales se les realiza el seguimiento para garantizar la 



















Dentro de los subsistemas de gestión de recursos humanos como lo plantea Cuesta (2012), 
se encuentran: 
1. El flujo de recursos humanos que consta de la selección del personal, evaluación del 
desempeño, promoción, democión, recolocación, entre otros. 
 
2. Educación y desarrollo: relacionada con la formación continua del personal para su 
desarrollo, uso de Tics, entre otros. 
 
3. Sistemas de trabajo: asociados a perfiles de los cargos, condiciones del trabajo en cuanto 
a organización, seguridad y salud ocupacional. 
Figura  7. Modelo conceptual de gestión de recursos humanos, de diagnóstico, proyección y control de 
gestión estratégica. 




4. Compensación laboral: medios de motivación económica y moral. 
 
En los factores de base, es necesario realizar una caracterización de los colaboradores, 
analizar la cultura organizacional, determinar cuál es el atractivo de la organización y la tecnología 
con la que se desarrollan las tareas.  
 
En varios de los modelos presentados se tienen en cuenta: la planeación estratégica, las 
prácticas de gestión humana y la cultura organizacional como lo estructura (Pérez Uribe, 2003), 
para mayor claridad, en la Tabla 1 se elabora un cuadro comparativo de los diferentes modelos 
descritos anteriormente donde se específica si se tienen en cuenta o nó los ítems descritos y de qué 
forma lo hacen. 
 
Con base en la comparación realizada, a continuación se propone un modelo teórico de 
Gestión Humana, que básicamente corresponde a un complemento al modelo elaborado por Pérez 
Uribe (2003), se incluyen algunos ítems que este autor no tuvo en cuenta pero que se considera 
importante incluir para la planeación estratégica de la organización, identificación de roles, 
evaluación de desempeño, entre otros.  
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Tabla 1 Cuadro comparativo de modelos de gestión humana 
Cuadro comparativo de modelos de gestión humana 
ITEM 
Modelo de BEER (2001), citado por 
MEDINA LORZA, DELGADO ORTEGA 
& LAVADO ALVARADO, 2012) 
TORRES LABORDE 
(2002) 




a la gestión 
humana 
Análisis del entorno. 
Identificación de las necesidades las partes 
interesadas. 
Determinar las capacidades y  habilidades 
que requiere la organización para desarrollar 
su estrategia: competencia, coordinación, 
compromiso, comunicación, creatividad, 
gestión de la capacidad.  
Identificación de 
expectativas de la 
organización frente a los 
cargos. 
Determinación de roles. 
Diseño de perfiles.       
 
Determinación de las 
competencias 
Modelo de gestión por competencias:  
 
Perspectiva  normativa: identificación 
de competencias según la generalidad. 
 
Perspectiva  constructivista: construir 
las competencias organizacionales, 
profesionales, específicas, etc. 
Estructura, despliegue y 





Arquitectura de la organización:  
Estructura organizacional, sistemas de 
información, asignación de los cargos. 
No se describen 
Instrucción: inducción, entrenamiento, 
capacitación y formación. 
 
Acompañamiento y 
redireccionamiento: fortalecimiento en 
la cotidianidad del colaborador. 
Selección según competencias, 
contratación,  inducción, 
capacitación y entrenamiento, 
promoción, compensación y 




Arquitectura de la organización:  
Estilos de liderazgo. 
Valores y cultura compartidos. 
No se describe No se describe 
Liderazgo, participación y 
compromiso, calidad de vida en el 
trabajo, desarrollo y 
reconocimiento, afianzamiento de 
los procesos, creación del entorno 
adecuado para los trabajadores. 
Seguimiento No se describe 
Evaluación de desempeño 
teniendo en cuenta a si 
responde a las necesidades 
del sistema, no únicamente 
a cumplir con las funciones 
encomendadas. 
Seguimiento: para determinar los 
aspectos de mejora. 
Evaluación de desarrollo del 
personal. 





 BERMÚDEZ RESTREPO 
(2010) 
AVILA BEDOYA (2012) 
RODRIGUEZ 
MORENO (2012).  





Hernández (2012)  




a la gestión 
humana 
Diseño de las competencias 
según la estrategia 
organizacional 
Identificación de la plataforma 
estratégica. 
 
Identificación de las 
competencias requeridas en el 
personal, tanto las 
organizacionales como las 
específicas para cada cargo. 
En vista de la deficiente 
planeación estratégica, 
se plantean las prácticas 
de gestión humana. 
 
En la planificación se 
realiza la descripción 
de los cargos según 
competencias. 
Diseño del trabajo 
Diagnóstico, proyección y control de 
la gestión. 
Identificación de las necesidades de 
los grupos de interés. 





inducción y entrenamiento, 
formación, capacitación, 
reentrenamiento, 
enriquecimiento del perfil 
(gestión del conocimiento), 
compensación (racional y 
emocional), bienestar laboral, 
evaluación del desempeño con 
base en la estrategia 
organizacional, salud 
ocupacional. 
Selección de personal. 
Evaluación de desempeño. 
Diseño de procesos: 
identificación de brechas para 
el diseño de procesos. 
Reclutamiento, 
selección, formación, 










carrera, valoración de 
personal y sistema de 
compensaciones 
Flujo de recursos humanos: 
selección, evaluación, promoción, 
democión, recolocación. 
Educación y desarrollo: Formación 
continua para mejoramiento de 
competencias. 
Sistema de trabajo: condiciones de 
trabajo, seguridad y salud 
ocupacional, perfiles de los cargos. 




La estrategia de gestión 
ambiental laboral y el balance 
social de la organización.  
No se describe No se describe 
Seguridad en el 
empleo, 
participación. 
Identificación de la cultura 
organizacional, del atractivo de la 
organización y las tecnologías de las 
tareas. 
Seguimiento 
Control: medición de la 
contribución financiera de cada 
proceso o actividad.  
Medición de rendimiento y nivel 
de competencias de los 
empleados según su efectividad. 
Evaluación de desempeño con 
relación a las competencias 
Evaluación de 
desempeño 
No se describe Desempeño de cargos 




5.5 PROPUESTA DE MODELO TEÓRICO DE GESTIÓN HUMANA 
 
En la mayoría de los modelos se encontraron en común las competencias del personal y 
algunas prácticas, que deben estar alineadas a la estrategia de la organización, por lo que se generó 
un modelo teórico que muestra dos categorías: planeación estratégica y prácticas de gestión 
humana que involucra a las competencias. 
 
En la primer categoría se incluye al contexto de la organización y las expectativas de las 
partes interesadas que conllevan a la formulación de la plataforma estratégica de la organización 
para derivar de esta los objetivos organizacionales, estrategias y actividades. Con base en esto se 
procede a la identificación de las competencias y perfiles de los cargos que permitan el 
cumplimiento de la estrategia organizacional.  
 
En la segunda, se definen las diferentes actividades a desarrollar para la vinculación o 
aprovisionamiento de personal, su desarrollo, gestión del desempeño y retención, y otras de apoyo, 
que están alineadas a las competencias definidas previamente. El objetivo es contar con el personal 
competente para atender los requerimientos cambiantes de la organización. La representación 
gráfica del modelo se presenta en la figura 8.   
 
 
5.5.1 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
En esta sección se tienen en cuenta las condiciones del entorno, las necesidades y/o 
expectativas de las partes interesadas, las fortalezas y debilidades de la organización para construir 
el direccionamiento estratégico, que se basa en una planeación estratégica que se define como:  
“Proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organización obtienen, 
procesan y analizan información pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la 
situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad buscando anticipar y 







La planeación estratégica se desarrolla en tres niveles: corporativo o estratégico, funcional o 
táctico y operativo (Serna Gómez H. , 2008), y se pueden incluir también a los jóvenes 
profesionales, por lo que se hace necesaria una Estructuración, Despliegue y Seguimiento (Pérez 
Uribe, 2003) que garantice que el plan se desarrolle con el personal requerido, en el tiempo 
oportuno y con los recursos apropiados para conseguir los objetivos trazados, si no se han logrado 




- Selección:   Entrevista 
 Prueba psicotécnica 





- Promoción o plan de carrera. 
- Democión y Remoción u outplacement. 
 
3. GESTIÓN DEL DESEMPEÑO Y RETENCIÓN 








4. OTRAS DE APOYO  






Identificación del  












Diseño de los cargos: 
- Determinación de las 
competencias 
- Diseño de los perfiles 
Figura  8. Modelo teórico de Gestión Humana por competencias 




El presente trabajo no contempla la elaboración, despliegue y seguimiento del 
direccionamiento estratégico, pues se centra en el diseño de un modelo de gestión humana 
partiendo de una planeación estratégica ya definida por la organización, este modelo se basa en la 
gestión por competencias, definidas estas como las “características y las capacidades personales 
necesarias para enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre más complejo y desafiante” 
(Alles, 2002), o también, es un “saber hacer en contexto” (Tejada Zabaleta, 2003, pág. 119). 
 
Ernst & Young, citado por Alles (2004) definen a la competencia como “la característica de 
una persona, ya sea innata o adquirida, que está relacionada con una actuación de éxito en un 
puesto de trabajo” (Alles M. A., 2004, pág. 59). 
 
Cuando una organización trabaja bajo un modelo de gestión por competencias, significa que 
se preocupa por el continuo desarrollo y renovación de competencias del personal, siendo así una 
“organización que aprende” (Cuesta Santos, 2012, pág. 92).  A su vez, se pretende que el personal 
se sienta satisfecho con la organización, Schein (1982, citado por Alles M. A., 2004) menciona 
que se busca lograr el bienestar del individuo y el de la organización: el del individuo al satisfacer 
sus necesidades y el de la organización al contar con personal que suple sus requerimientos. 
 
Un modelo de gestión humana por competencias, como se mencionó anteriormente, parte de 
la planeación estratégica de la organización, de la cual se derivan los objetivos estratégicos, para 
definir cuáles son los conocimientos, habilidades, actitudes y motivación requeridos que permitan 
alcanzar las metas trazadas (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012), 
posteriormente se realiza una comparación entre lo que el personal debe poseer en cuanto a 
competencias y lo que actualmente tiene para desarrollar un plan que permita minimizar las 
diferencias existentes, esto conlleva a mejorar sus niveles de productividad y competitividad 
(Ávila & Bedoya, 2012). Se pasa de una estructura basada en funciones y actividades a un modelo 
donde los colaboradores aplican sus talentos y competencias en la consecución de los fines 
requeridos por la organización a nivel interno y su entorno (Mintzberg (1979) citado por Torres 
Laborde, 2002), con el personal nuevo se deberá realizar una selección basada en competencias y 




En este sentido, el modelo de gestión por competencias se estructura bajo un enfoque 
constructivista ya que parte de la observación y de las fuentes documentales de la organización y 
con base en esto se van construyendo las diferentes competencias (Tejada Zabaleta, 2003).  
 
Las competencias pueden ser: cardinales o de valores que deben poseer todos los integrantes 
de la organización, y las competencias específicas (Alles M. , 2008) que tienen que ver con los 
requerimientos propios del cargo o sección de trabajo; también se deben tener en cuenta los niveles 
de la organización: ejecutivo o de dirección, intermedio o táctico y nivel inicial u operativo, ya 
que en ellos se toman decisiones y ejecutan acciones en diferentes grados de responsabilidad y 
proyecciones de tiempo. 
 
En vista de las diversas competencias que puede tener el personal, la dirección de la 
organización debe identificar aquellas relevantes que apunten al cumplimiento de los objetivos 
estratégicos de la organización, de esta manera, el modelo por competencias requiere de las 
siguientes etapas: 
 
• Definición (o revisión) de la Visión y Misión de la empresa. 
• Definición de competencias (tanto cardinales como específicas) por la máxima dirección 
de la compañía. 
• Confección de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y 
comportamientos.  
• Asignación de competencias (y sus grados o niveles) a los diferentes puestos de la 
organización. 
• Determinación de brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que poseen 
los integrantes de la organización. 
• Diseño por competencias de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos. 
• Tres pilares del modelo, una vez que se cumplimentaron todos los pasos precedentes: 
Selección, Desempeño, Desarrollo. 
(Alles M. , 2008, pág. 23) 
Para el diseño de los procesos de gestión humana por competencias se debe realizar: 
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• Definición de competencias. 
• Definición de los grados de competencia. 
• Diseño de perfiles profesionales: descripción de puestos por competencias. 
• Análisis de las competencias de las personas: evaluación de las mismas. 
• Diseño de los subsistemas. 
(Alles M. , 2002, pág. 6) 
En cuanto a los grados de competencias, se refiere al nivel de desarrollo de la competencia, 
de acuerdo con Alles (2002), las competencias se pueden valorar de forma cualitativa en grados 
según los siguientes criterios: 
 
A: Alto o desempeño superior. “ Es una desviación tipo por encima del promedio de 
desempeño” (Spencer y Spencer, 1993, citado por Alles, 2004, p.75).    
B: “Bueno, por sobre el estándar”. (Alles M. A., 2004, pág. 76) 
C: Mínimo necesario para el puesto  pero dentro del perfil requerido. No indica una 
subvaloración de la competencia. Es lo mínimo requerido para el puesto. (Alles M. A., 2004, 
pág. 76) 
D: Insatisfactorio. (Alles M. A., 2004, pág. 76) 
 
Se procede entonces a la selección de las competencias tanto organizacionales como 
específicas, estas últimas definidas según los niveles de los cargos tomando como base las 
clasificaciones por nivel y definiciones descritas por Alles (2002) que se describen en la Tabla 2 
y en la Tabla 3, también se identifican los procesos o prácticas de gestión humana que se 
consolidan en la Tabla 4; la selección, desarrollo y gestión del desempeño son trascendentales en 
el modelo porque en estas prácticas se identifican las competencias del personal y grado de 
desarrollo para generar planes de mejora.    
 





A: Alto C: Mínimo necesario para el puesto 
Tabla 2. Competencias cardinales o de valores u organizacionales 








Sentir como propios los objetivos de la organización.  
Cumplir con sus compromisos, tanto los personales como los profesionales. 
Orientación a 
resultados 
Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con 
velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para cumplir o 
superar a los competidores, las necesidades del cliente o para mejorar la organización. 
Calidad del trabajo 
Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los temas 
del área del cual se es responsable.  
Adaptabilidad al 
cambio 
Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios.  
Capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos 
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. 
Innovación 
Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o situaciones no 
pensadas con anterioridad. 
Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante problemas o situaciones requeridos 
por el propio puesto, la organización, los clientes o el segmento de la economía donde 
actúe. 
Temple 
Serenidad y dominio en todas las circunstancias. Implica otras competencias como 
prudencia y fortaleza. Seguir adelante en medio de circunstancias adversas, no para 
llevar a la empresa a un choque o fracaso seguro sino para resistir tempestades y llegar 
a buen puerto. 
Perseverancia 
Firmeza y constancia en la ejecución de los propósitos. Es la predisposición a 
mantenerse firme y constante en la prosecución de acciones y emprendimientos de 
manera estable o continua hasta lograr el objetivo. 
Empowerment 
Dar poder al equipo de trabajo potenciándolo. Aprovecha claramente la diversidad 
(heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor añadido superior en 
el negocio.  
Comparte las consecuencias de los resultados con todos los involucrados.  
 
  




Tabla 3. Competencias específicas según el nivel que ocupa el personal de la organización 
Competencias específicas según el nivel que ocupa el personal de la organización 
 
Valoración: 
A: Alto C: Mínimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido) 
B: Bueno, por encima del estándar D: Insatisfactorio 
 
COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL DIRECTIVO 
COMPETENCIA DEFINICIÓN 
Liderazgo Capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos.  
Pensamiento 
estratégico 
Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, 
realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.  
Dinamismo 
Habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores 
muy diversos, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su 
nivel de actividad. 
Relaciones 
públicas 
Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas, necesaria para 
tener influencia sobre los que manejan los productos líderes del mercado, clientes, 
accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, 
provinciales, y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad. 
Orientación al 
cliente 
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades. 
Conocer y resolver los problemas del cliente y de los que cooperen en la relación 
empresa – cliente, como los proveedores y el personal de la organización. 
Orientación a los 
resultados 
Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar 
decisiones importantes necesarias para superar a los competidores, responder a las 
necesidades del cliente o mejorar la organización.  
Iniciativa 
Es actuar proactivamente y  pensar no sólo en lo que hay que hacer en el futuro. Implica 
marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sólo de palabras.  
Entrepreneurial 
Es aquel que lleva recursos económicos desde zonas de baja productividad y poco 
rendimiento a zonas de alta productividad y buen rendimiento.  
Competencia del 
náufrago 
Capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva al empresa o área de negocios en la que 
trabaja en épocas difíciles, aun en las peores condiciones del mercado que afecten tanto 
al propio sector de negocios como a todos en general, en un contexto donde según los 
casos la gestión pueda verse dificultada por la ruptura de la cadena de pagos, recesión, 
huelgas o paros. 




Capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos 




Capacidad de trabajar en colaboración con grupos multidisciplinarios, con otras áreas 
de la organización u organismos externos con los que deba interactuar.  
Calidad del trabajo 
Compartir con los demás el conocimiento profesional y expertise. Basarse en los hechos 
y en la razón (equilibrio). Demostrar constantemente interés en aprender. 
Empowerment 
Establece claros objetivos de desempeño y las correspondientes responsabilidades 
personales. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del 




Capacidad de proponer mejoras, decidir, estar orientado a la acción, y utilizar la 
iniciativa y la rapidez como ventaja competitiva.  
Liderazgo 
Habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar 
retroalimentación, integrando la opiniones de los otros. Motivar e inspirar confianza.  
Orientación al 
cliente 
Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades. 
Profundidad en el 
conocimiento de 
los productos. 
Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la factibilidad y viabilidad 
de su adaptación a los requerimientos, gustos y necesidades del cliente. 
Orientación a los 
resultados 
Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los 
estándares. 
Negociación 
Capacidad para dirigir o controlar una discusión utilizando técnicas ganar-ganar 
planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el problema 
y no en la persona. 
Comunicación 
Capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Incluye la capacidad de comunicar por 
escrito con concisión y claridad 
Aprendizaje 
continuo 
Habilidad para buscar y compartir información útil para la resolución de situaciones de 
negocios utilizando todo el potencial de la empresa. Incluye la capacidad de capitalizar 




Capacidad de idear la solución que dará lugar a una clara satisfacción del problema del 
cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos. 
Trabajo en equipo 
Capacidad de participar activamente en la prosecución de una meta común subordinando 
los intereses personales a los objetivos del equipo. 
Iniciativa 
Es la predisposición a actuar proactivamente y a pensar no sólo en lo que hay que hacer 




Habilidad de involucrarse en el negocio del o de los clientes para ofrecerles soluciones 
a sus problemas actuales y/o futuros con una perspectiva de largo plazo. 
Desarrollo de las 
personas. 
Implica un esfuerzo constante por mejorar la formación y el desarrollo, tanto los 
personales como los de los demás, a partir de un apropiado análisis previo de sus 
necesidades de la organización. 
Competencia del 
náufrago 
Capacidad para sobrevivir y lograr que sobreviva la empresa donde trabaja, cualquiera 
sea la posición a su cargo o nivel, en épocas difíciles, aún en las peores condiciones del 
mercado que afecten al propio sector de negocios como a todos en general. 
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Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s distintos contextos, 
situaciones, medios y personas en forma rápida y adecuada.  
Capacidad para 
aprender 
Está asociada a la asimilación de nueva información y su eficaz aplicación.  
Iniciativa - 
autonomía  
Capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser 
solucionado. 
Orientación al 
cliente interno y 
externo. 
Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias de los clientes potenciales 
externos o internos. 
Productividad 
Habilidad de fijar para sí mismo objetivos de desempeño por encima de lo normal, 
alcanzándolos exitosamente. 
Tolerancia a la 
presión 
Capacidad para responder y trabajar con alto desempeño en situaciones de mucha 
exigencia. 
Trabajo en equipo 
Facilidad para la relación interpersonal y capacidad para comprender la repercusión de 
las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo. 
Autocontrol  
Capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones negativas ante 
provocaciones, oposición u hostilidad de los demás o cuando se trabaja en condiciones 
de estrés.  
Desarrollo de 
relaciones 
Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, recíprocas y cálidas 
o redes de contactos con distintas personas. 




Capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos 
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio.  
Capacidad para 
aprender 
Está asociada a la asimilación de nueva información y su eficaz aplicación.  
Habilidad analítica 
Capacidad general que tiene una persona para identificar los problemas, reconocer la 
información significativa, buscar y coordinar los datos relevantes.  
Productividad 
Habilidad de fijar para sí mismo objetivos de desempeño por encima de lo normal, 
alcanzándolos exitosamente. 
Responsabilidad 
Esta competencia está asociada al compromiso con que las personas realizan las tareas 
encomendadas. 
Trabajo en equipo 
Facilidad para la relación interpersonal y capacidad para comprender la repercusión de 
las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo. 
Búsqueda de 
información 
Es la inquietud y la curiosidad constante por saber más sobre las cosas, los hechos o las 
personas. Implica buscar información más allá de las preguntas rutinarias o de lo 
requerido en el puesto. 
 




Además de la determinación de las competencias del personal, es necesario diseñar el perfil 
de los cargos que defina los conocimientos que debe poseer el personal para desempeñar el cargo, 
las funciones y responsabilidades respectivas.  
 
5.5.2 PRÁCTICAS DE GESTIÓN HUMANA 
 
De acuerdo con la revisión bibliográfica, las prácticas de gestión humana se pueden dividir 
en cuatro categorías: Aprovisionamiento, Desarrollo, Gestión del Desempeño y Retención, y otras 




En esta etapa se asegura de definir cuáles son las características requeridas para los cargos, 
de convocar al personal interesado en ingresar a la institución, de la selección del personal según 
los requerimientos y de realizar la inducción del personal.   
 
Las prácticas de esta etapa son: 
 
5.5.2.1.1 Reclutamiento:  
 
Se relaciona con los mecanismos que utiliza la empresa para atraer al personal a la 
organización, incluye el procedimiento y las fuentes que permitan suplir los cargos (Pérez Uribe, 
2003), los métodos utilizados varían dependiendo del tamaño de la organización, las pymes por lo 
general tienen mayor dificultad para reclutar personal calificado porque cuentan con prácticas 
débiles de gestión humana  (Rodríguez Moreno, 2012).  
 
Se pueden identificar diferentes formas de reclutamiento del personal,  para ello es necesario 
definir cuál es el tipo de cargo a suplir: estratégico, táctico, operativo o de jóvenes profesionales, 
la descripción detallada se encuentra en la Tabla 4. Una vez se cuenta con la base de datos del 




También es importante contemplar si el personal requerido se puede suplir con el personal 
interno, ya sea porque los jefes inmediatos los identificaron o por autopostulación, casos en los 
cuales se deberá revisar las competencias que posee el postulante para ver si es apto para cubrir el 
cargo vacante, ya sea porque cuenta con las competencias del cargo o porque estas se pueden 
potencializar con un proceso de formación (Alles M. A., 2004). 
 
5.5.2.1.2 Selección:  
 
Describe el mecanismo o el procedimiento para la elección del personal que ocupará un 
cargo, una vez se haya realizado la etapa de reclutamiento. 
 
La selección implica realizar pruebas que permitan identificar si la persona preseleccionada 
cumple con los requisitos definidos en el perfil del cargo, específicamente si tiene la experiencia, 
conocimientos y habilidades requeridas para el cargo, en otras palabras, cuenta con las 
competencias y valores que la organización necesita (Pérez Uribe, 2003). La selección la realizan 
una o varias personas según el tamaño de la organización, en las pymes por lo general son los 
directivos o gerentes quienes seleccionan personal y en muchas ocasiones acuden a la intuición 
para determinar si cumple o no con las condiciones requeridas (Rodríguez Moreno, 2012).  
 
En la Tabla 4 se identifican algunos de los mecanismos utilizados para la selección. Esta 
práctica es de gran trascendencia porque es aquí donde se identifica si el personal cuenta con las 
competencias organizacionales y específicas y el grado en el que las posee, definiéndose entonces 
si es posible generar un plan de formación que le permita alcanzar el grado de competencia 
requerido, o por el contrario, definir que no cuenta con las competencias suficientes para asumir 
el cargo en la organización. 
 
Algunos de los mecanismos utilizados para valorar el grado de competencias que tiene el 
personal son tres: la entrevista de incidentes críticos, aplicación de pruebas psicotécnicas para la 
evaluación de las competencias y el Assessment center ( (Ávila & Bedoya, 2012). En la entrevista 
de incidentes críticos “se identifican en el candidato conductas ante situaciones críticas en cargos 
anteriores, en las cuales se haya puesto a prueba la competencia evaluada” (Ávila & Bedoya, 2012, 
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pág. 146) y el Assessment center consiste en “una técnica de evaluación estandarizada del 
comportamiento, que es utilizada por las empresas en la búsqueda de candidatos que requieren 
determinadas habilidades y competencias para cubrir un puesto de trabajo” 
(LosRecursosHumanos.com, 2010), otra definición del Assessment center es:  
 
Es un proceso estandarizado de evaluación, diseñado para minimizar todas las distintas 
formas de sesgo que pueden ocurrir en una evaluación, asegurando a cada participante el 
respeto al principio de igualdad de oportunidades, ya que éstos pueden demostrar sus 
capacidades a través de un amplio abanico de situaciones. 
(COCIEPSI, 2009) 
 
Alles M. A.(2004) plantea tres tipos de evaluación para la selección: psicológicas, técnicas, 
y assessment, las psicológicas permiten detectar si hay patrones patológicos o si poseen bajos 
niveles de control emocional, únicos casos en los que se descarta de la selección al participante; 
las evaluaciones técnicas contribuyen a determinar las destrezas técnicas para poner en práctica 
los conocimientos, y las assessment o método de casos para evaluar habilidades. 
 
Con los resultados de estas pruebas, se elabora el consolidado del nivel de desarrollo de las 
competencias (Ávila & Bedoya, 2012) que dan pie a determinar si se selecciona o no al candidato 
que presentó las pruebas. Si se selecciona al personal, esta información se utiliza como insumo 
para elaborar el plan de formación que permita fortalecer aquellas competencias que se consideran 
deben desarrollarse en un mayor grado para el adecuado desempeño en el cargo. 
  
Cuando el personal ha sido seleccionado se procede a la contratación que consiste en la 
vinculación formal del personal seleccionado a la institución, donde se define el tipo de contrato 
y sus respectivas cláusulas (Pérez Uribe, 2003); involucra además un período de prueba para 
asegurarse que el personal y la organización son aptos para dar continuidad con el contrato. 
 
Si al realizar el proceso de selección, tanto por fuentes internas con el personal de la 
organización o fuentes externas con personas del mercado laboral, no se encuentran personas que 
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cumplan con los requerimientos del perfil, será necesario replantear o rediseñar el perfil del cargo 




Corresponde al proceso de adaptación de la persona recién vinculada a la organización, 
para ello se acude a brindarle información sobre la organización: plataforma estratégica, 
estructura organizacional, horarios de trabajo y de descanso, reglamento interno, políticas de 
los sistemas de gestión, las funciones y roles que debe desempeñar en la organización, entre 
otros, para esto se brindan las instrucciones y acompañamiento que le permita adquirir las 




Esta etapa involucra todo el proceso de formación del personal para que este desarrolle las 
competencias necesarias que permitan dar respuesta a las necesidades cambiantes de la 
organización sujetas a las condiciones del entorno, en este sentido, el proceso de desarrollo 
también debe estar ligado a los objetivos estratégicos u organizacionales que generen valor 
(Bermúdez Restrepo, 2010). 
 
La etapa de desarrollo también contribuye con la motivación de los colaboradores para 
continuar fortaleciendo sus competencias, además favorece el compromiso y sentido de 
pertenencia del personal con la organización. Se busca que el personal resuelva sus necesidades y 
se den oportunidades para aprender y mejorar, la organización por su parte busca la lealtad, la 
confianza para guardar los secretos organizacionales, la entrega con la empresa (Alles M. A., 
2004). En este sentido, se buscar generar un contrato psicológico (Schein, 1982 citado por Alles 
M.A., 2004). 
 
En esta etapa también están involucradas las actividades de democión del personal y 
recolocación (Cuesta Santos, 2012) para la cual debe estar preparada la organización con el fin de 








Es un medio en el que el personal desarrolla y potencializa sus competencias para que sean 
más productivas, innovadoras y generen mayor valor agregado a la empresa (Rodríguez Moreno, 
2012), desde el punto de vista estratégico, para Pfeffer (2008) (citado por Calderón Hernández, 
Álvarez Giraldo, Naranjo Valencia, López Espitia, & Serna López, 2014), la formación y 
desarrollo permite “identificar y resolver problemas, iniciar cambios en los métodos de trabajo y 
aceptar la responsabilidad de trabajar con calidad” (p.6), con el fin de que el personal se adapte a 
los continuos cambios del medio y sepa afrontarlos con conocimientos y las habilidades 
respectivas. 
 
Según Calderón Hernández, Álvarez Giraldo, Naranjo Valencia, López Espitia, & Serna 
López (2014), la formación del personal está compuesta por tres categorías: el entrenamiento, la 
capacitación y la formación y desarrollo.  
 
El entrenamiento busca el desarrollo de habilidades y destrezas completas, algunos lo 
denominan formación sobre las labores diarias para asumir el cargo, que permita al personal mayor 
productividad, menores costos y por ende disminución de la accidentalidad laboral (Pérez Uribe, 
2003). 
 
La capacitación, prepara al personal no solo en elementos técnicos o tecnológicos sino que 
se enfoca en competencias sociales, trabajo en equipo, actitud positiva frente al trabajo, 
comprensión de relaciones con el entorno, planeación y organización del trabajo. Para Alles M. 
A., (2004) la capacitación es hacer que el perfil del personal “se adecúe al perfil de conocimientos, 
habilidades y aptitudes requeridos para el puesto, adaptándolo a los permanentes cambios que la 
tecnología y el mundo globalizado exigen” (p.308), donde no solo basta con que el personal sepa 
las técnicas para desempeñar su trabajo sino también qué variables externas hay en el medio que 




La formación y desarrollo, que prepara al personal para lograr su proyecto de vida y le 
apunte al desarrollo organizacional, capaz de comprender no solo el cómo sino el por qué de las 
actividades, con manejo de situaciones con sentido ético y disposición al cambio. 
 
Todas estas actividades pueden darse de dos maneras, individual o colectiva (Serna Gómez, 
Álvarez Giraldo, & Calderón Hernández, 2012), la primera se enfoca hacia la especialización y la 
segunda sobre temáticas comunes para las diferentes grupos de personas. 
 
También se encuentra el reentrenamiento o enriquecimiento del perfil, que se utiliza 
principalmente cuando la organización incorpora nuevos procesos, tecnología, (Bermúdez 
Restrepo, 2010) productos o servicios, de tal manera que es necesario que el personal adquiera 
nuevas habilidades para asumir los cambios establecidos. 
 
Una vez el personal ha adquirido las competencias, es importante que incorpore 
conocimientos complementarios para su mejoramiento personal y profesional (Bermúdez 
Restrepo, 2010), ya que se ve involucrado no solo en el desempeño de las actividades propias del 
cargo en el cual desarrolla sus propios métodos de trabajo y nuevos conocimientos por la práctica 
diaria de las mismas, sino también asume nuevos roles en la organización dados los requerimientos 
de la organización, por ejemplo, puede ser integrante de los comités de salud ocupacional o de otro 
sistema de gestión, puede pertenecer al comité de calidad, a la brigada de emergencias, entre otros. 
 
Los procesos de capacitación y formación, pueden ser de origen interno o externo, depende 
de la temática a abordar y el nivel de conocimientos que tenga el personal al interior de la 
organización. También debe pensarse en la gestión del conocimiento para que este se preserve en 
la organización, que este conocimiento sea aplicado y renovado continuamente para el 
mejoramiento (Alles M. A., 2004). 
 
Las fuentes de información para la formación son los perfiles de los cargos donde se 
describen las competencias requeridas, las necesidades de formación según los resultados de las 
pruebas de selección, los nuevos lineamientos institucionales, los resultados de las evaluaciones 
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de desempeño, entre otros. Para verificar si se logran los objetivos con la capacitación,  es 
conveniente diseñar unos indicadores que midan los resultados (Alles M. A., 2004). 
 
Las formas de capacitación pueden darse dentro o fuera del trabajo como se describe en la 
Tabla 5. 
 
5.5.2.2.2 Promoción o Plan de carrera: 
 
Se utiliza esta estrategia principalmente cuando la organización tiene una estructura 
organizacional vertical amplia, donde el personal tiene la posibilidad de ascender a un nivel 
superior de acuerdo con los méritos que vaya adquiriendo durante su trayectoria laboral en la 
organización y a un plan previamente definido, en este caso el personal conoce los criterios de 
ascenso y es él el responsable de ir fortaleciendo sus competencias para acceder a esas 
posibilidades y la organización debe evaluar el cumplimiento de las mismas para la promoción del 
personal.  Estos criterios de ascenso pueden incluir también además de los méritos, la antigüedad 
en el cargo o en la organización (Pérez Uribe, 2003).  
 
Las pymes tienen opciones limitadas al respecto y solo algunas realizan ascensos, pero 
pueden optar por una movilización horizontal o cambio de cargo por los méritos o esfuerzos 
realizados (Rodríguez Moreno, 2012) o por la intuición y el conocimiento de los jefes sobre el 
personal (Calderón, 2006, citado por Rodríguez Moreno, 2012). 
 
5.5.2.2.3 Democión y Recolocación u outplacement (Cuesta Santos, 2012): 
 
Corresponde a las actividades desarrolladas cuando el personal se desvincula de la 
organización por diversas circunstancias como jubilación, pensión por accidente laboral o 
enfermedad profesional, sanciones graves, renuncia, situaciones críticas económicas de la 
empresa, entre otras. 
 
Cuando se trata de una renuncia, es importante realizarle una entrevista (Alles M. A., 2004) 
con el fin de detectar las situaciones que lo conllevaron a tomar la decisión, esto permitirá tomar 
acciones de mejora que evitarán que más personas se desvinculen de la organización por la misma 




La desvinculación del personal implica realizar las actividades legales de pago de liquidación 
y se orientan charlas motivacionales cuando se requiera para contrarrestar el cambio de vida, 
algunas organizaciones acuden a sus relaciones con clientes y proveedores u otros contactos para 
la reubicación del personal. (Alvarez G, 2010). 
 
La democión aplica cuando por situaciones como accidente laboral, enfermedad profesional, 
resultados de desempeño u otros factores, ameritan que el personal deba desempeñares en cargos 
de menor responsabilidad. 
 
 
5.5.2.3 GESTIÓN DE DESEMPEÑO Y RETENCIÓN DEL PERSONAL 
 
En esta categoría se mide el nivel de desempeño logrado por el trabajador por períodos 
determinados que permiten identificar las fortalezas y debilidades, que conllevan a que se tomen 
acciones para contrarrestar aquellos aspectos débiles y potenciar aún más las competencias que 
posee. 
 
Adicionalmente se definen las actividades que motiven al personal a quedarse en la 
organización, a ser partícipe activo en la solución de problemas que se presenten en su ámbito de 
desempeño y a generar ideas en beneficio de la empresa como por ejemplo la elaboración 
propuestas de mejora de procesos, productos o servicios, métodos de trabajo, entre otros. 
 




5.5.2.3.1 Evaluación de Desempeño. 
 
Se definen los criterios para determinar el nivel de desempeño del personal al comparar los 
resultados obtenidos de su labor con los resultados esperados (Pérez Uribe, 2003) definidos en el 
perfil del cargo, en otras palabras busca asegurar que se hayan utilizado las competencias en las 
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funciones encomendadas (Bermúdez Restrepo, 2010). Con esta medición, se identifican los 
aspectos por mejorar, que ameritan una nueva formación o reentrenamiento en el cargo, y si es 
reiterativo el resultado se procede a su reubicación en otro puesto de trabajo y a más entrenamiento 
o incluso a la desvinculación laboral (Alles M. A., 2004) cuando no es posible lograr que el 
personal logre los resultados esperados, o cuando los resultados son positivos se recurre a la 
promoción del personal o a algún mecanismo de compensación (Rodríguez Moreno, 2012), 
también se puede identificar que el personal evaluado puede ubicarse en otro puesto de trabajo que 
la organización estaba buscando (Alles M. A., 2004). 
 
Además, los resultados de la evaluación ofrecen información para determinar si se han 
realizado buenos procesos de aprovisionamiento y desarrollo del personal, de lo contrario se deben 
rediseñar los perfiles y las prácticas asociadas. (Pérez Uribe, 2003). 
 
En algunas pymes, esta evaluación se realiza por intuición o subjetividad (Calderón y 
Álvarez, 2006 citados por (Rodríguez Moreno, 2012) y se involucran no solo aspectos de 
rendimientos productivos sino también actitudinales. En algunas no se realiza retroalimentación 
de la evaluación al trabajador y solo se utiliza para detectar debilidades (Rodríguez Moreno, 2012). 
 
En la gestión por competencias, se determina si el personal ha utilizado las competencias 
especificadas en el perfil del cargo para el desarrollo de sus funciones. Algunos mecanismos 
utilizados para la evaluación de desempeño son la heteroevaluación, que es realizada por el jefe 
inmediato, la coevaluación que es desarrollada por un compañero de trabajo del mismo nivel 
jerárquico y la autoevaluación que la realiza cada colaborador, al finalizar se consolidan las 
respuestas para determinar las fortalezas y debilidades que permitan elaborar un plan de 
mejoramiento para potencializar las competencias requeridas (Ávila & Bedoya, 2012). 
 
Otro mecanismo utilizado para la evaluación es la de 360° que consiste en que el personal 
sea evaluado por sus jefes, pares y subordinados, si se desea también se pueden incluir a los clientes 
externos y proveedores (Alles M. A., 2004). 
 
Es importante que el personal conozca los resultados de la evaluación para que sea 




5.5.2.3.2 Compensación.  
 
Esta es una de las prácticas que contribuye  a la motivación del trabajador para quedarse en 
la organización, para potencializar o mantener su nivel de competencia (Bermúdez Restrepo, 
2010),  para participar activamente en la solución de problemas y en la generación de propuestas 
que mejoren los productos o servicios, los procesos internos, las máquinas o equipos, entre otros, 
esto asociado con la cultura organizacional, para Dechant & Altman (1994) citado por (Serna 
Gómez, Álvarez Giraldo, & Calderón Hernández (2012) “la cultura organizacional genera 
prácticas de recursos humanos enfocadas a atraer y retener empleados cualificados” ( p. 122). 
 
La compensación puede darse de dos maneras: racional o emocional, la primera implica una 
retribución monetaria de acuerdo con su aporte e impacto en la organización, la segunda, es la que 
contribuye con el bienestar laboral y reconocimiento, esta última genera un sentido de gratitud y 
sentido de pertenencia con la organización (Bermúdez Restrepo, 2010), también se incluyen 
premios, menciones de honor, celebraciones, paseos, entre otros (Rodríguez Moreno, 2012). 
 
En la compensación monetaria o racional se manejan componentes del salario y se definen 
criterios para la equidad en el pago, de tal manera que se genere un buen ambiente laboral (Pérez 
Uribe, 2003), se establecen además planes de incentivos por cumplimiento de metas, 
bonificaciones por aumento de capacidades, conocimientos y habilidades para desempeñar mejor 
las labores (Rodríguez Moreno, 2012). 
 
Estos mecanismos de retención de personal favorecen el crecimiento de la organización al 
mantener, fortalecer y desarrollar los talentos. 
 
 
5.5.2.4 OTROS DE APOYO 
 
Corresponde a las actividades que apoyan o soportan el funcionamiento de las demás 




5.5.2.4.1 Seguridad en el empleo 
 
Esta se relaciona con dos aspectos de seguridad: física y emocional. La primera está asociada 
con las actividades de seguridad industrial y salud ocupacional (Bermúdez Restrepo, 2010) donde 
se brindan los elementos de protección personal, se elaboran la política, el plan y programa de 
salud ocupacional, se diseñan e implementan las condiciones ergonómicas adecuadas de los 
puestos de trabajo (Cuesta Santos, 2012), se propicia un buen ambiente laboral para el bienestar 
de los colaboradores, se realizan actividades de promoción y prevención de accidentes laborales y 
enfermedades profesionales, se realiza la atención y seguimiento y la elaboración de los planes de 
acción cuando se presentan incidentes, accidentes de trabajo y enfermedades profesionales o para 
prevenir riesgos, en general se encarga de cumplir con la normatividad legal asociada a la salud 
ocupacional (Pérez Uribe, 2003). 
 
En cuanto a la seguridad emocional, se busca que el personal esté tranquilo y seguro de 
laborar en la organización, está asociado además con la cultura organizacional que busca generar 
un ambiente de participación, colaboración, trabajo en equipo y respeto por los demás (Pérez 
Uribe, 2003),  se definan métodos para tratar los asuntos que generan angustia o estrés, se realicen 
actividades de bienestar social que generen la seguridad en sí mismos como “la satisfacción de las 
necesidades primarias de los individuos y sus familias” (Pérez Uribe, 2003, pág. 55). Algunas de 
las actividades de esta categoría se evidencian con la puntualidad en los pagos de nómina, de 
prestaciones sociales (Bermúdez Restrepo, 2010) y demás compromisos adquiridos por la empresa 




Son los medios de soporte de la gestión, entre ellos se encuentran los recursos humanos, la 
estructura organizacional, los recursos tecnológicos y financieros. 
 
Con los primeros se asegura contar la cantidad de personal apropiada para desarrollar las 
diferentes actividades de gestión humana, con la estructura organizacional se identifican las 
responsabilidades, la autoridad y relaciones entre los cargos (Medina Lorza, Delgado Ortega, & 
Lavado Alvarado, 2012) para definir los métodos de comunicación, con los recursos tecnológicos, 
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se aprovisiona de los equipos de cómputo, software y otras herramientas (Medina Lorza, Delgado 
Ortega, & Lavado Alvarado, 2012) para desarrollar las prácticas de forma ágil y oportuna, y los 
últimos, movilizan los otros recursos para hacer efectiva la gestión. 
 
La descripción general de las prácicas se muestra en la Tabla 4. 
 
Tabla 4 Resumen de las prácticas de gestión humana 





 Mecanismos que utiliza la empresa para atraer personal a la organización, incluye el 
procedimiento y las fuentes que permitan suplir los cargos (Pérez Uribe, 2003). 
Es importante contemplar si el personal requerido se puede suplir con el personal interno, ya 
sea porque los jefes inmediatos los identificaron o por autopostulación. 
Selección 
 Se requiere realizar pruebas para identificar si la persona preseleccionada cumple con los 
requisitos definidos en el perfil del cargo, si cuenta con las competencias y valores que la 
organización necesita (Pérez Uribe, 2003). Se identifica el grado en el que posee las 
competencias, para generar un plan de formación que le permita alcanzar el grado requerido, 
o por el contrario, definir que no cuenta con las competencias suficientes para asumir el 
cargo en la organización. 
Inducción 
 Etapa de acercamiento de la persona vinculada a la organización, se acude a brindarle 
información sobre las generalidades de la organización, normas, funciones del cargo, entre 
otros. Para ello se brindan las instrucciones y acompañamiento que le permita adquirir las 
habilidades requeridas en el puesto de trabajo para el que fue contratado (Pérez Uribe, 2003). 
2. Desarrollo 
Formación  
 Medio por el que el personal desarrolla y potencializa sus competencias para que sean más 
productivas, innovadoras y generen mayor valor agregado a la empresa (Rodríguez Moreno, 
2012). Según Calderón Hernández, Álvarez Giraldo, Naranjo Valencia, López Espitia, & 
Serna López (2014), la formación del personal está compuesta por: el entrenamiento, la 
capacitación y la formación y desarrollo. 
El entrenamiento busca el desarrollo de habilidades y destrezas completas, algunos 
lo denominan formación sobre las labores diarias para asumir el cargo, (Pérez Uribe, 
2003). 
La capacitación, prepara al personal no solo en elementos técnicos o tecnológicos sino 
también en competencias sociales, trabajo en equipo, actitud positiva frente al trabajo, 
comprensión de relaciones con el entorno, planeación y organización del trabajo (Calderón 
Hernández, Álvarez Giraldo, Naranjo Valencia, López Espitia, & Serna López, 2014). 
La formación y desarrollo, prepara al personal para lograr su proyecto de vida y para al 
desarrollo organizacional, capaz de comprender no solo el cómo sino el por qué de las 
actividades, con manejo de situaciones con sentido ético y disposición al cambio (Calderón 




o Plan de 
carrera: 
 Se utiliza principalmente cuando la organización tiene una estructura organizacional vertical 
amplia, donde el personal tiene la posibilidad de ascender a un nivel superior de acuerdo con 
los criterios de ascenso que puede incluir también, la antigüedad en el cargo o en la 





Corresponde a  las actividades desarrolladas cuando el personal se desvincula de la 
organización por diversas circunstancias como jubilación, pensión por accidente laboral o 
enfermedad profesional, sanciones graves, renuncia, situaciones críticas económicas de la 
empresa, entre otras, que ameritan que el personal deba desempeñares en cargos de menor 
responsabilidad. 




Para la evaluación, se comparan los resultados obtenidos por el personal con los resultados 
esperados (Pérez Uribe, 2003), se busca asegurar que se hayan utilizado las competencias 
en las funciones encomendadas (Bermúdez Restrepo, 2010). 
Con esta medición, se identifican los aspectos por mejorar que ameritan una nueva 
formación o reentrenamiento en el cargo, si es reiterativo el resultado se procede a su 
reubicación en otro puesto de trabajo, a brindar más entrenamiento o incluso a la 
desvinculación laboral (Alles M. A., 2004), o cuando los resultados son positivos se recurre 
a la promoción del personal o a algún mecanismo de compensación (Rodríguez Moreno, 
2012), también se puede identificar que el personal evaluado puede ubicarse en otro puesto 
de trabajo que la organización estaba buscando (Alles M. A., 2004).Los resultados de la 
evaluación también ofrecen información para determinar si se han realizado buenos 
procesos de aprovisionamiento y desarrollo del personal, de lo contrario se deben rediseñar 
los perfiles y las prácticas asociadas. (Pérez Uribe, 2003). 
Compensación 
Esta práctica contribuye  a la motivación del trabajador para quedarse en la organización, 
para potencializar o mantener su nivel de competencia (Bermúdez Restrepo, 2010), para 
incentivar su participación activa en la solución de problemas y en la generación de 
propuestas de mejora. 
La compensación puede ser racional o emocional, la primera implica una retribución 
monetaria, la segunda,  contribuye con el bienestar laboral y reconocimiento, esta última 
genera un sentido de gratitud y sentido de pertenencia con la organización (Bermúdez 
Restrepo, 2010), también se incluyen premios menciones de honor, celebraciones, paseos, 
entre otros (Rodríguez Moreno, 2012). 
4. Otras de Apoyo 
Seguridad en el 
empleo 
 Esta se relaciona con dos aspectos de seguridad: física y emocional. La primera está 
asociada con las actividades de seguridad industrial y salud ocupacional (Bermúdez 
Restrepo, 2010) y se propicia un buen ambiente laboral para el bienestar de los 
colaboradores. 
La seguridad emocional, busca que el personal esté tranquilo y seguro de laborar en la 
organización, está asociado también con la cultura organizacional que busca un ambiente 
de participación, colaboración, trabajo en equipo y respeto por los demás (Pérez Uribe, 




 Son los medios de soporte de la gestión, entre ellos se encuentran los recursos 
humanos, estructura organizacional, los recursos tecnológicos y financieros. 
Con los primeros se asegura contar con la cantidad de personal suficiente para la 
gestión, con la estructura organizacional se identifican las responsabilidades, la 
autoridad y relaciones entre los cargos (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado 
Alvarado, 2012) y definir los métodos de comunicación; con los recursos 
tecnológicos, se aprovisiona de los equipos de cómputo, software y otras 
herramientas (Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012) para 
desarrollar las prácticas de forma ágil y oportuna, y los financieros, movilizan los 
otros recursos para hacer efectiva la gestión. 
Fuente: Elaboración propia basada en revisión documental y en experiencia laboral 






El estudio es de tipo mixto, descriptivo y propositivo, mediante el cual se diseñaron los 
instrumentos de recolección de información para identificar las prácticas de gestión humana que 
emplea la empresa Manufacturas DAC S.A.S y las competencias requeridas en el personal. 
 
Se diseñó una encuesta para los trabajadores de la empresa y otra similar para el Gerente de 
Planta quien también se desempeña como Jefe del proceso de Gestión del Talento Humano, las 
cuales se muestran en el Anexo 4, las encuestas se diseñaron de manera diferente, una para los 
empleados en la cual se indaga acerca del desarrollo de  las prácticas desde su percepción y otra 
para el directivo,  en la que se investiga acerca de las prácticas desde la planeación y ejecución.  
 
Las encuestas realizadas al personal se aplicaron a 19 de 20 trabajadores de la empresa: 1 
secretaria, la coordinadora de seguridad y salud en el trabajo, la auxiliar de producción, un 
practicante Sena y 15 operarios de la planta de producción, lo cual equivale al 95% de los 
trabajadores sin contar los dos directivos. La encuesta se realizó a través de un programa online 
denominado encuestafácil.com (Copyright, 2016). 
 
Otro instrumento estructurado fue la guía de entrevista que se aplicó al Gerente de planta, 
con el fin de identificar las competencias requeridas en el personal para afrontar las diversas 
situaciones de la empresa. La guía de la entrevista se muestra también en el Anexo 4. 
 
A las encuestas y guía de entrevista se les aplicó validez de contenido que fue contrastada 
por tres expertos: dos en el campo de la gestión humana y uno en el ámbito de producción 
relacionado con la Gestión Humana. 
 
La investigación se llevó a cabo en diferentes fases que se describen a continuación:  
 




La investigación se basó en 5 fases: la primera consistió en una revisión bibliográfica para el 
diseño teórico del modelo, la segunda, en el diseño de las encuestas y guía de entrevista para 
identificar las prácticas de gestión humana y competencias del personal, la tercera, en el trabajo de 
campo que se desarrolló en las instalaciones de la empresa en agosto del 2016, se aplicó a través 
de una herramienta web una de las encuestas al personal operativo, mandos medios y jóvenes 
profesionales (1 secretaria, la coordinadora de seguridad y salud en el trabajo, la auxiliar de 
producción, un practicante Sena y 15 operarios de la planta de producción, los cuales representan 
al 95% de los trabajadores sin contar los dos directivos); el Gerente de planta también diligenció 
su encuesta por este medio y posteriormente, se le realizó una entrevista. 
 
La cuarta fase consistió en el procesamiento de los datos  mediante la descripción de los 
resultados de las encuestas realizadas al personal y luego de la encuesta y entrevista aplicadas al 
gerente de planta, con el fin de detectar la correspondencia entre las prácticas de gestión humana 
planificadas y ejecutadas y las competencias requeridas en el personal. 
 
La quinta fase corresponde al análisis e interpretación de los datos desde una posición 
descriptiva propositiva, donde se plantea el modelo de gestión humana para la empresa objeto de 





Se utilizaron dos tipos de instrumentos: una encuesta para todo el personal y otra encuesta y 
entrevista para el gerente de planta, las cuales se muestran en el Anexo 4. 
 
Las encuestas se diseñaron teniendo en cuenta cada una de las prácticas propuestas en el 
modelo teórico de la figura 1 según: el aprovisionamiento del personal (reclutamiento, selección, 
inducción), desarrollo (formación, promoción o plan de carrera, democión y recolocación), gestión 
de desempeño y retención (Evaluación de desempeño y compensación) y otras de apoyo (seguridad 
laboral e infraestructura), para cada práctica se definieron preguntas de diferente tipo: selección 
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múltiple y única respuesta en las que podían seleccionar directamente la respuesta o darle una 
valoración de 1 a 5, y preguntas abiertas.  
 
La guía de entrevista se diseñó con la finalidad de identificar las competencias requeridas en 
el personal, para ello se acudió al listado de competencias organizacionales, las del nivel directivo, 
mandos medios, personal operativo y jóvenes profesionales, las cuales fueron valoradas por el 





7. DESCRIPCIÓN DE RESULTADOS 
 
A continuación se presentan los resultados de las encuestas y entrevista realizadas al 
personal de la organización y al directivo:  
 
7.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA REALIZADA A LOS TRABAJADORES 
 



















De los 19 encuestados, la mayor parte de los trabajadores corresponde a personal masculino 
(84%) ubicados en el área productiva (operarios, jefes de sección, practicante Sena), y el 16 % 
restante, representa a las mujeres que están distribuidas así: 1 en el área administrativa (secretaria) 
y 2 se desempeñan tanto en el área administrativa como en la de producción (auxiliar de producción 
y la coordinadora del sistema de seguridad y salud en el trabajo). 
 
En cuanto a la edad, la mayor concentración de la población está en un rango de edad entre 
los 35 a 54 años que representa al 58% de los encuestados equivalente a 11 personas, solo una 


















Hace cuánto tiempo usted labora en la 
empresa?
Menos de un año
Entre 1 y 3 años
Entre 3 y 5 años






Edad De 14 a 19 años
De 20 a 24 años
De 25 a 34 años
De 35 a 44 años
De 45 a 54 años
De 55 a 64 años
65 o más años
Figura  9. Datos Generales de los encuestados 
Fuente: Resultados de la investigación 
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Respect a los niveles de los cargos, 16 de los encuestados corresponden a personal operativo 
(84%) tanto de producción como de administración, y 3 a mandos medios (16%). 
 
11 de los trabajadores labora en la empresa entre 1 y 3 años (58%), 6 personas trabajan en la 
empresa hace más de tres años (32%) y solo dos de ellos tiene menos de un año en la empresa 
(11%), se aclara que de los 11 trabajadores que mencionaron trabajar entre 1 y 3 años atrás, algunos 
corresponden a reingreso y no se contabilizó el tiempo laborado antes de volver a la empresa.    
 
1. ¿Mediante qué actividad o actividades usted pudo ingresar a la empresa? (Múltiple respuesta) 
 
Tabla 5 Actividades para ingresar a la empresa 




Usted llevó su hoja de vida a la empresa (Autopostulación) 6 
Lo llamaron después de mucho tiempo de haber llevado la hoja de vida 1 
Recomendación de una persona que trabaja en la empresa 6 
Entidades de formación técnica, entre otros 1 
Medios de comunicación como periódico, radio o páginas web 1 
Bolsas de empleo 0 
Reingreso 4 
Otro (Por favor especifique) 
Llamado de mi jefe anterior                                                               (1) 
El jefe lo contactó porque habían trabajado juntos en otra empresa  (1) 
Trabajó inicialmente tiempo extra y luego lo contrataron de lleno 
porque ya había laborado antes                                                          (1) 
Ya había trabajado en otra empresa con el Gerente de Planta           (1) 
Recomendada por un familiar de uno de los dueños                          (1) 
 
5 
Fuente: Resultados de la investigación 
Se  observa que los mecanismos usados para que ingrese el personal a la empresa fueron: 
llevar directamente la hoja de vida a la empresa (6 respuestas), a la recomendación de personas 
que trabajan en la misma (6 respuestas), y el llamado del jefe inmediato que se describe en la 
categoría otros (5 respuestas). Por el contrario, el mecanismo no utilizado fue el de las bolsas 
de empleo; esto significa que los trabajadores prefieren hacer las gestiones por sí mismos que 
acudir a fuentes externas.  
Se puede determinar entonces, que la organización prefiere trabajar con personas que 
son referenciadas por los trabajadores o porque se conoce previamente el desempeño del 
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personal por parte de los directivos, sin dejar de lado la posibilidad a personas que llevan su 
hoja de vida por primera vez. Y los medios menos utilizados son los relacionados con fuentes 
externas de reclutamiento. 
 
2. ¿Qué información le dieron en la empresa antes de ser contratado? (múltiple respuesta) 
 
Tabla 6 Información de la empresa antes de ser contratado 
Información de la empresa antes de ser contratado 
Ítem N° Respuestas % 
Nombre del cargo 16 84% 
Funciones del cargo 14 74% 
Competencias que se requieren para asumir el cargo (habilidades para saber hacer) 3 16% 
Otro (Por favor especifique) 
Nuevo proyecto de exportación de barriles      (1) 
Ya sabía lo que se hace en el empresa              (1) 
Reingreso, ya sabía lo que debía hacer             (1) 
Ninguno                                                            (1) 
 
4 21% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 Con base en las múltiples respuestas, se puede determinar que de los 19 encuestados, 16 
respondieron que les dieron a conocer el nombre del cargo, pero a los 3 restantes no fue 
necesario porque se trataba de un reingreso al puesto anterior. Coincide también que a 14 les 
dieron a conocer la funciones del cargo, a 4 nó por tratarse de un reingreso y a una persona no 
le suministraron esa información. Solo 3 personas coincidieron en que les informaron sobre las 
habilidades que debía poseer para asumir el cargo. 
 
En este sentido, se puede concluir que la empresa brinda la información al personal sobre 
el nombre del cargo y las funciones si se trata de personal nuevo, pero cuando se trata de 
reingreso, no se suministra toda la información, solamente de los proyectos nuevos. 
 
Adicionalmente, la empresa no da a conocer las habilidades con las que debe contar el 
personal para desempeñar el cargo. 
 
 




3. ¿Quiénes participaron en su proceso de selección para ingresar a la empresa? (Múltiples 
respuestas) 
 
Tabla 7 Personas que realizan el proceso de selección 
Personas que realizan el proceso de selección 
Ítem N° Respuestas % 
Gerente General 4 21% 
Gerente de Planta 14 74% 
Jefe de sistema de Gestión de Calidad 7 37% 
Personal de supervisión de planta o coordinador 1 5% 
Psicológo u otro profesional del área 0 0% 
Médico 0 0% 
Otro (Reingreso) 2 11% 
Fuente: Resultados de la investigación 
En este proceso, algunos fueron seleccionados por una sola persona y en otros intervinieron 
dos o más. En el 74% de los casos intervino el Gerente de planta y solo en el 4% intervino el 
gerente. En ningún caso se acude a personal externo como médicos o psicólogos.  
 
Esto implica que la organización centraliza la selección del personal en el Gerente de planta 
quien se asegura de que el personal cuente con las habilidades o las competencias para asumir los 
cargos. En los casos donde se trata de reingreso, no requiere un nuevo proceso de selección. 
 
4. ¿Qué actividades realizó la empresa para seleccionarlo y que pueda laborar en ella? (Múltiple 
respuesta). 
En la tabla 8 se observa que de los encuestados y teniendo en cuenta las respuestas múltiples, 
la mayoría manifestó haberse realizado exámenes médico laborales (89%). Otro porcentaje similar 
expresó haber pasado por una entrevista (84%) y el 16% manifestó no haber realizado pruebas por 
tratarse de un reingreso. 
 
En contraste, no se realizan visitas domiciliarias ni otras técnicas que les permita conocer las 
actuaciones del personal frente a diversas situaciones. En casos muy específicos (1 persona), se le 
han realizado pruebas psicotécnicas.  
Tabla 8 Actividades para la selección de personal 

















Fuente: Resultados de la investigación 
Se encuentra entonces que las dos actividades fundamentales para el proceso de selección 
son la entrevista y la realización de exámenes médicos, aunque estos últimos no son parte de la 
selección sino un requisito legal para la contratación. 
 
 
➢ Acerca de la Inducción al personal: 
 
5. ¿Qué información le dio la empresa cuando le realizaron la inducción? (Múltiple respuesta) 
 
Según la Tabla 9, de los 19 trabajadores, la información que han recibido en la inducción ha 
estado relacionada con la política de calidad y otras políticas (16 personas), le siguen la 
información de los jefes de área, los productos y procesos de la empresa (15 personas), que 
corresponde a los principales cambios que tiene la organización a lo largo del tiempo. 
 
Por el contrario, 4 de las personas encuestadas manifiestan que no han recibido inducción 
debido a que su caso es de reingreso o comenzó labores cuando inició la organización. 
 
Se observa que el personal de la organización recibe una inducción sobre todas las 
generalidades de la empresa, sin embargo, las diferencias entre los porcentajes en las respuestas 
puede ser generado por: 
Pruebas psicológicas 1 5% 
Pruebas técnicas 1 5% 
Pruebas psicotécnicas 1 5% 
Otras técnicas para conocer su actuación 
frente a diferentes situaciones 
0 0% 
Visitas domiciliarias 0 0% 
Reingreso 3 16% 
Exámenes médico laborales 17 89% 
Otro (Por favor especifique) 




- Algunas temáticas se implementaron en la empresa después de que el trabajador(a) ingresó 
a la organización, por lo tanto no le dieron inducción sino una capacitación posterior sobre 
el tema. 
- Los que mencionaron otros, expresaron que entraron a la empresa por reingreso, por lo tanto 
no fue necesario que le dieran inducción en algunas temáticas porque ya conocían la 
organización. 
 
Tabla 9 Información suministrada en la inducción 
Información suministrada en la inducción 
Información No. % 
Distribución física de la empresa 13 68% 
Misión, visión y objetivos de la empresa 13 68% 
Quiénes son los jefes de cada área 15 79% 
Seguridad y Salud en el Trabajo 11 58% 
La política de calidad y otras políticas 16 84% 
Reglamento interno. 12 63% 
Actividades específicas del cargo. 12 63% 
Productos y procesos de la empresa. 15 79% 
Otro:  
Ninguna -comencé con el inicio de la empresa 
No fue necesario, se trata de un reingreso 
No fue necesario porque ya conozco toda la empresa 
No fue necesario, porque ya conocía la empresa ylas 
funciones a realizar porque antes trabajé aquí 
 
4 21% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
➢ Acerca de la Formación: 
 
6. ¿La empresa le ha brindado 
capacitación? 
 
Figura  10. Información de capacitación 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
7. ¿Si la respuesta es positiva, ¿cada cuánto 
tiempo la ha recibido? 
 
 
Figura  11. Periodicidad de la capacitación 














De los encuestados, la mayoría expresa que ha recibido capacitación (84%, 16 personas), en 
contraste, 3 reportan haberla recibido parcialmente o no haberla recibido. Todos concuerdan en 
que no hay una periodicidad en la realización de capacitaciones, estas se van dando según los 
requerimientos. 
 
8. Si la respuesta 6 es "Sí" ó "Parcialmente", califique cada una de las siguientes temáticas 




Figura  12. Temáticas de mayor capacitación 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 
Tabla 10 Calificación de las temáticas de capacitación 














































































































































































































































































































































































Temática 1 y 2 3 4 y 5 
Fortalecimiento de sus habilidades para desempeñar el cargo. 24% 12% 64% 
Actualización de métodos y técnicas de trabajo porque hubo cambios de maquinaria o 
equipo ó nuevas formas de elaborar el trabajo. 
19% 19% 62% 
Otros puestos de trabajo 18% 12% 70% 
Temas del sistema de gestión de calidad o de seguridad y salud en el trabajo 6%  0% 94% 
Preparación en situaciones sociales como el trabajo en equipo, actitud positiva, 
planeación y organización del trabajo 
19% 25% 56% 
Preparación ser capaz de comprender no solo el cómo sino el por qué de las 
situaciones, que lo motivan a su sentido ético y disposición al cambio 
19% 19% 62% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
En todas las temáticas, el mayor porcentaje se refleja en la puntuación 4 y 5, por lo que 
amerita hacer las comparaciones en este nivel. Se observa que la mayor concentración de las 
capacitaciones está relacionada con los sistemas de gestión de calidad o de seguridad y salud en el 
trabajo con un 94%, mientras que el menor énfasis se reporta en la preparación para las situaciones 
sociales como el trabajo en equipo, actitud positiva, planeación y organización del trabajo, 
reflejada en un 56%. 
 
Según las temáticas, se puede determinar que las capacitaciones se enfocan principalmente 
en los objetivos internos de la organización y requisitos de ley, y los de menor enfoque están 
asociados a las temáticas de formación integral del personal. 
 
 
9. Las capacitaciones recibidas ¿en qué nivel le han permitido su mejoramiento en los siguientes 




Figura  13. Impacto de las capacitaciones 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Tabla 11 Impacto de las capacitaciones 
Impacto de las capacitaciones 
Ítems de mejoramiento 1 y 2 3 4 y 5 
En su aporte a los objetivos de la organización 6% 6% 88% 
En su desempeño laboral 6% 0% 94% 
En sus habilidades y destrezas 6% 13% 81% 
En su capacidad para identificar y resolver problemas 18% 0% 82% 
En el desarrollo de su iniciativa para generar cambios en los métodos de 
trabajo 
6% 6% 88% 
En la aceptación de su responsabilidad para producir con calidad 6% 0% 94% 
En su capacidad para tomar decisiones en su puesto de trabajo 12% 0% 88% 
 Fuente: Resultados de la investigación 
 
Según los encuestados, las capacitaciones han permitido el mejoramiento de los 
trabajadores en todos los ítems, sin embargo, sobresalen el incremento del desempeño laboral 
y la aceptación de su responsabilidad para producir con calidad, cada uno con un porcentaje 
del 94% en su respectiva categoría. Por el contrario, y aunque no dejar de ser un porcentaje 
alto (81%), el menor impacto generado por las capacitaciones ha sido en el desarrollo de las 
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10. ¿Las capacitaciones recibidas de qué manera se han realizado? 
 
Figura  14. Forma de realización de capacitaciones 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Con los porcentajes obtenidos,  casi la mitad de los encuestados (47%) expresa participar 
únicamente en capacitaciones colectivas, sin embargo otro porcentaje similar manifiesta haber 
recibido ambos tipos de capacitación, pero tan solo 1 persona, que representa al 6%, ha recibido 
capacitación individual. Esto significa que la empresa acude a los dos mecanismos individual o 
colectivo, dependiendo del enfoque de las temáticas a tratar. 
 
11. ¿Qué tipo de personal le ha realizado las capacitaciones o entrenamientos? 
 
 
Figura  15. Personal que realiza las capacitaciones 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De las 17 personas que respondieron la pregunta, 12 reportaron haber recibido 
capacitaciones con personal interno y externo (71%), pero solo 2 la recibieron únicamente con 
personal interno (12%). 
 
12. Cuando usted ha recibido la capacitación, ¿qué actividades realiza la empresa para conservar 
el conocimiento? (Múltiple respuesta) 
 
De acuerdo con los encuestados, 15 personas manifiestan compartir verbalmente el 

















En este caso, se puede vislumbrar que aunque la empresa se preocupa por la difusión del 
conocimiento en todo el personal, esto se hacer de manera informal, es bajo el nivel de 
preservación del conocimiento por otros medios que permitan conservarlo a través del tiempo. 
 
 
Figura  16. Actividades para preservar el conocimiento 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 
13. ¿Usted recibe reentrenamiento en las diferentes actividades que realiza?. Coloque 5 si es el 
máximo grado y 1 el mínimo. 
 
 
Figura  17. Calificación sobre el nivel de reentrenamiento 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
El 48% de los encuestados manifiesta que el reentrenamiento que recibe sobre las actividades 
que realiza es muy alto, en contraste, el 42% manifiesta que este no se realiza o es mínimo.  
 
En términos generales, en cuanto a la formación del personal se puede determinar que la 
empresa busca preparar al personal en diferentes temas, tanto para atender los compromisos legales 
de seguridad y salud en el trabajo, como también en los organizacionales asociados con el sistema 





































requerimientos de la organización. En este aspecto, los trabajadores manifiestan que esto ha 
contribuido a mejorar su desempeño en el puesto de trabajo, en su participación y en desarrollar 
su capacidad para aportar a la mejora de los métodos de trabajo. 
 
La formación se realiza con personal interno y externo y se hace de forma individual o 
colectiva. Se encuentra como debilidad la preservación del conocimiento, pues este se transmite 
de forma verbal y no existe o es mínimo el soporte físico que se realiza, lo cual genera desviaciones 
en la transmisión de la información porque pueden omitir o incorporar información adicional que 
distorsione la realización de las diferentes actividades. 
 
➢ Acerca de la Promoción o plan de carrera: 
 
14. ¿La empresa realiza ascensos de cargos o intercambio de puestos de trabajo?. Coloque 5 si eso 
es muy frecuente y 1 si no se realiza. 
 
 
Figura  18. Frecuencia de ascenso de cargos 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De los encuestados, 9 personas (50%) consideran que se realiza ascenos o intercambios de 
puesto de trabajo, mientras que 5 personas (28%) manifiestan que esto no se lleva a cabo o es 
mínimo.  
 
Como se detectó anteriormente, uno de los mayores propósitos de la organización encuanto 
a la capacitación es  la formación en otros puestos de trabajo, y dada la estructura organizacional 
de la empresa en la que es mínima la posibilidad de ascensos verticales,  la organización  promueve 
la movilización horizontal de cargos que no corresponde a una motivación de mejoramiento de 
condiciones o de preferencia de los cargos de los trabajadores sino a estar preparados para atender 














15. Si la respuesta anterior es 3, 4 ó 5, usted conoce cuáles son los requisitos a cumplir para poder 
ascender de cargo o cambiar de puesto de trabajo?. Coloque 5 si los conoce claramente y 1, si 
nó los conoce. 
 
Figura  19. Nivel de conocimiento de los requisitos para ascender de cargo 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De las 13 personas que respondieron conocer clara o parcialmente la movilización 
interna, prácticamente la mitad (47%) tiene cierta claridad sobre los requisitos para ascender o 
cambiar de puesto de trabajo, y menos de la otra mitad (33%) tiene ninguno o un mínimo 
conocimiento al respecto. 
 
16. ¿La empresa los prepara para que puedan ascender de cargo o cambiar de puesto de trabajo?. 
Coloque 5 si la empresa los prepara en alto grado y 1 si no los prepara. 
 
 
Figura  20. Preparación para ascensos o cambio de puestos de trabajo 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Más de la mitad del personal (59%) considera que la empresa los prepara para ascender o 
cambiar de puesto de trabajo mientras que  los demás (35%) perciben que no se los prepara o es 




















➢ Democión y recolocación del personal: 
  
17. ¿La empresa alguna vez ha tenido que despedir masivamente a los trabajadores?. Valore como 
5 si nunca ha ocurrido, 3 si es eventualmente y 1 si lo ha hecho en muchas ocasiones. 
 
 
Figura  21. Recurrencia de despidos masivos de personal 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De los encuestados, 12 personas  (63%) mencionan que la empresa no ha acudido a los 
despidos masivos, mientras que los 7 restantes (37%) opinan que lo ha hecho eventualmente. 
La diferencia probablemente se deba a que  hay personal que lleva en la organización menos 
de 3 años (13 personas) y no conoce toda la trayectoria de la organización o cuando se ha tratado 
de reingreso, dicho personal no se encontraba en la organización durante la época donde se 
debieron tomar estas decisiones.  
 
 
18. Si en la respuesta anterior seleccionó 1 ó 3, la empresa en qué nivel ha utilizado las siguientes 
acciones?. Valore como 5 si lo ha hecho en alto grado y 1 como no lo ha hecho. (Respuesta 
múltiple) 
 
Como se observa en la Tabla 12, de las 7 personas que opinaron que la empresa ha recurrido 
a despidos masivos de personal, todos seleccionaron que la empresa acude a las tres primeras 
acciones, destacándose que el 100% de ellos considera que la empresa realiza charlas con personal 
interno de la empresa. Solo la mitad de esas personas (4) considera que medianamente se acude a 
charlas con psicólogo ó a reubicación de trabajadores en otras empresas (3 personas). 
Tabla 12 Acciones en caso de despido masivo de personal 
Acciones en caso de despido masivo de personal 








Charlas con psicólogo grupales o individuales 2 4 1 
Charlas informales grupales o individuales con personal de la empresa 0 0 7 
Reubicación de los trabajadores en otras empresas 2 3 2 
Otra 2 0 1 
Ninguna acción 3 0 0 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Con lo anterior se determina que el personal (7 personas de 19) reconoce que la organización 
toma acciones, principalmente asociadas a charlas con personal interno, si se llega a recurrir a 
despidos masivos. 
 
Cuando un trabajador renuncia, ¿qué actividades conoce usted que realiza la empresa? 
 
 
Figura  22. Conocimiento de los trabajadores sobre las 
actividades que realiza  la empresa en caso de renuncia 




La gran mayoría de las personas (84%) reconoce que la empresa realiza una entrevista al 
personal que reuncia para conocer las causas, sin embargo, está el 16% en el que 2 personas 




19. Después de que un trabajador renuncia, la empresa toma acciones para evitar que los demás 
trabajadores renuncien? 
 
Figura  23. Toma acciones de la empresa en caso de que los trabajadores renuncien 
Fuente: Resultados de la investigación 
84%
16% Entrevista con el trabajador









Entrevista se realiza en algunas ocasiones  
No sabe 
En algunas ocasiones se realiza entrevista 




Más de la mitad de los encuestados (53%) considera que la empresa toma acciones para 




20. ¿Si un trabajador pierde algunas de sus capacidades para laborar, qué hace la organización? 
 
 
Figura  24. Acciones de la organización en caso de que un trabajador perda sus capacidades para laborar 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Según los datos, 11 de los encuestados (58%), consideran que en caso de perder algunas 
capacidades para laborar, la empresa opta por la reubicación de puestos de trabajo, por el 
contrario, solo 1 persona (5%) piensa que lo despide. Las 7 personas restantes (37%), expresan 
no saber la respuesta o que la empresa los dejaría en el mismo puesto de trabajo.  
 
Con base en todo lo anterior, se puede determinar que el personal es consciente que la 
organización toma acciones frente a sucesos como despidos masivos de personal o renuncia, 
las actividades que lleva a cabo la empresa, según la información de los trabajadores, son: 
charlas que realiza el personal interno de la empresa con los colaboradores, se indagan las 
causas sobre la renuncia del personal para tomar acciones al respecto y evitar que los demás se 





➢ Evaluación de desempeño: 
  






Lo deja en el mismo
puesto de trabajo






Figura  25. Conocimiento del personal sobre la evaluación de desempeño 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
La mayoría de las personas encuestadas (79%) sabe que le realizan evaluación de 
desempeño, y el 21% restante, dentro de los que pueden incluirse las personas que llevan menos 
de un año en la organización, no saben si la empresa les realiza algún tipo de evaluación. 
 
22. Si la respuesta anterior es "Sí", quién(es) le realiza(n) la evaluación de desempeño? (Múltiple 
respuesta). 
Tabla 13 Participantes en la evaluación del desempeño 
Participantes en la evaluación del desempeño 
Quién realiza la evaluación No. % 
Su jefe inmediato. 11 73% 
Usted mismo 1 7% 
Algún compañero de trabajo de su mismo nivel de mando 2 13% 
Algún trabajador a su cargo 0 0% 
Otro, ¿cuál? 1 7% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 
Figura  26. Participantes en la evaluación del desempeño 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De las personas que respondieron saber que son evaluados en su desempeño, 11 reconocen 
que su jefe les hace seguimiento, adicionalmente, niguno manifiesta ser evaluado por algún 
trabajador a su cargo. Solo 3 personas consideran que se evalúan a sí mismas o. algún compañero 












Algún compañero de trabajo de
su mismo nivel de mando




Con base en lo anterior, se detecta que los trabajadores son conscientes de que la 
organización les realiza una evaluación a su desempeño pero no se tiene un mecanismo formal 
visible para todo el personal, también predomina la percepción acerca de que esta se realiza por el 
jefe inmediato. 
 
23. Qué se hace con los resultados de la evaluación del desempeño? (Múltiple respuesta) 
 
Tabla 14 Acciones después de la evaluación de desempeño 
Acciones de la empresa después de la evaluación de desempeño 
ACCIÓN No. % 
Ninguna acción 2 13% 
Se dan a conocer a los trabajadores para su mejoramiento 11 73% 
Se utiliza la información para ascender al trabajador a un puesto de mayor responsabilidad 0 0% 
Se da algún incentivo económico 0 0% 
Se reubica al personal en otro puesto para mejorar su desempeño 0 0% 
Cuando el resultado es negativo se desvincula al personal 0 0% 
Se utiliza la información para incluir al trabajador en un programa de reentrenamiento. 4 27% 
Otro, ¿cuál? 
No sabe                       (2) 
Mejora por sí mismo   (1) 
3 20% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
En la organización se percibe que hay retroalimentación sobre las evaluaciones de 
desempeño, ya que de las 15 personas que consideran que son evaluadas, la mayoría de ellas (11) 
mencionan que los resultados les son dados a conocer para su mejoramiento. 
 
Adicionalmente, todos coinciden en que esa información no es utilizada para ascensos, 
motivación económica, reubicación o desvinculación del personal. Solo 4 personas manifiestan 
que la información se utiliza para elaborar el programa de reentrenamiento y una, menciona que 











24. ¿La empresa brinda algún medio de compensación económica o emocional a los trabajadores? 
 
Figura  27. Compensación que brinda la empresa a los trabajadores 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Se deduce que la empresa realiza actividades de compensación para los trabajadores, ya 
que la mayor parte de ellos (74%) manifiesta que la empresa otorga este beneficio, sin 
embargo, el 21% no está de acuerdo con esta percepción. 
 




Figura  28. Conocimieneto del valor monetario de la compensación económica por parte del personal 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
La mitad de los trabajadores conoce claramente el valor de la compensación económica 
que les brinda la empresa, el otro 50% no conoce esta información o la sabe parcialmente. 
 
26. ¿Esos valores económicos son similares a los de otras empresas del mismo sector? 
 
Figura  29. Conocimiento de la similitud del valor económico que brindan otras empresas del mismo 
sector 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Con relación al valor de la compensación, la mayor parte del personal (58%) no tiene 



















diferente o parcialmente lo es, pero en el mismo nivel (21%) están las personas que piensan que 
este valor es similar. 
 
27. En cuanto a la compensación emocional, cuáles de las siguientes actividades utiliza la empresa 
y en qué nivel?, Valore como 5 un nivel muy alto y 1 un nivel mínimo. 
 
Tabla 15 Mecanismos de compensación emocional  
Mecanismos de compensación emocional de la empresa 
Mecanismo de Compensación 1 y 2 3 4 y 5 
Premios 18 0 0 
Menciones de honor 16 0 1 
Reconocimiento público 10 1 8 
Reconocimiento individual, no público 5 4 9 
Paseos familiares 17 0 0 
Viajes 17 0 0 
Otro 12 1 2 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De acuerdo con los resultados, se observa que la empresa no cuenta con mecanismos de 
compensación emocional o este es mínimo, sin embargo, el único medio que es visible para la 
mitad de los trabajadores (9 personas) corresponde al reconocimiento individual no público.  
 
28. ¿Usted considera que estas actividades de compensación económica y/o emocional, han 
mejorado su desempeño laboral? 
 
 
Figura  30. Conocimiento del impacto de la compensación en el desempeño laboral 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Las actividades de compensación que brinda la organización han permitido el 
mejoramiento del desempeño del 58% de los trabajadores, pues el 42% considera que lo ha 







porque de las 5 personas que expresaron que no han mejorado su desempeño, 4 mencionaron 
que trabajan de la mejor manera independientemente de si hay o no compensación económica, 
la quinta persona comentó que no recibe compensación. 
 
Con base en lo anterior, se puede concluir que los mecanismos de compensación 
económica y emocional son motivantes para más de la mitad de los trabajadores.  
  
 
➢ Seguridad en el empleo: 
  
29. ¿Entre sus compañeros de trabajo, en qué aspectos considera que hay mayores fortalezas y 
debilidades?  Valore como 5 donde se encuentran más fortalezas y como 1 donde hayan 
mayores debilidades. 
Tabla 16 Fortalezas y debilidades del personal según los colaboradores 
Fortalezas y debilidades del personal según los colaboradores 
Aspecto 1 y 2 3 4 y 5 
Participación 1 5 13 
Colaboración 0 2 17 
Trabajo en equipo 1 2 16 
Respeto por los demás 1 1 17 
Otro 1 1 1 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Los trabajadores de la organización consideran que tienen fortalezas en todos los ítems, 
principalmente en colaboración y respeto ya que 17 personas los valoraron en un nivel alto, la 
menor calificación se dio en el ítem de participación (13 personas) sin que esto implique 




30. ¿Por qué considera que el personal de la empresa tiene esas fortalezas? (Pregunta abierta) 
Las respuestas coinciden en los siguientes ítems: 
 
Tabla 17 Causas de las fortalezas según el personal 
Causas de las fortalezas según el personal 
Respuestas Comunes Frecuencia % 
Bien capacitados 1 5,3 
Buena comunicación 1 5,3 
La unidad 4 21,1 
Comprensión y apoyo entre compañeros 8 42,1 
Ante todo son personas con valores 2 10,5 
Compromiso con la empresa que genera un buen ambiente laboral 1 5,3 
Se percibe en el ambiente 1 5,3 
Por necesidad 1 5,3 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 
Figura  31. Causas de las fortalezas según el personal 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
 
Según la información de los encuestados, la comprensión, el apoyo y la unidad entre 
compañeros es lo que permite que haya esas fortalezas (63%), mientras que para el 11%, esto se 
debe a la formación de valores que caracteriza al personal de la organización, y el 26% restante lo 
atribuye a causas diversas como la comunicación, capacitación, compromiso, entre otras. 
 
En este sentido se puede determinar que las fortalezas mencionadas anteriormente se dan por 
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31. Por qué considera que el personal de la empresa tiene esas debilidades? 
En la respuesta 30, el 5% determinó que hay debilidades en participación, el 5% en trabajo 
en equipo y otro 5% en respeto. Estas personas fueron las únicas que debían responder esta 
pregunta, por lo cual determinaron que las causas de estas debilidades son:     (Múltiple respuesta) 
Tabla 18 Causas de las debilidades 
Causas de las debilidades 
Respuestas comunes No. respuestas Debilidades No. respuestas % 
Distracciones 1 
Falta de participación 5 62,5% Nerviosismo para trabajar o timidez 3 
Pocas oportunidades de participar 1 
Apodos 1 Falta de respeto 1 12,5% 
Pereza o desgano por trabajar en 
equipo 
1 Debilidades de trabajo en 
equipo 
2 25,0% 
Envidia y egoísmo 1 
 8   8 100% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
De acuerdo con los resultados, las debilidades que detectan los trabajadores están asociadas 
a la falta de participación (62,5%), incluso este ítem recibió la menor puntuación a nivel de 
fortaleza. 
 
 Al nerviosismo para trabajar y a la timidez de los trabajadores, se le atribuye como la causa 
principal de la falta de participación (3 personas), mientras que dos personas piensan que esto se 
debe a distracciones o bajas oportunidades de participar.  
 
Las otras debilidades no son relevantes pues de 19, solo una considera que hay falta de 
respeto y dos más piensan que hay debilidades de trabajo en equipo. 
 
Aunque hay algunos trabajadores que identificaron debilidades, lo que predomina entre ellos 
es la falta de participación del personal, ya sea por el carácter o personalidad de los mismos, porque 
la empresa no les brinda los espacios de participación, o por el contrario, los trabajadores no son 
conscientes de las formas de participación. Vale la pena aclarar que en la pregunta anterior, la 
mayoría del personal  piensa que la participación del personal es una fortaleza, solo una persona 




32. ¿Qué actividades ha realizado la empresa para disminuir esas debilidades? (Selección múltiple) 
 
 
Figura  32. Actividades de la empresa para disminuir las debilidades del personal 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Según la percepción de los trabajadores que determinaron que hay debilidades, hubo 4 
personas que determinaron que la empresa no hace nada para disminuirlas, y las otras 4, expresaron 
que la empresa realiza charlas o capacitaciones. 
 
33. ¿La empresa ha procurado mejorar las condiciones de seguridad industrial de los puestos de 
trabajo de los trabajadores? 
 
 
Figura  33. Interés de la empresa porl a seguridad industrial en los puestos de trabajo 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Casi la totalidad de los encuestados (95%)  manifiesta que la empresa ha mejorado las 
condiciones de seguridad industrial en todos los puestos de trabajo,  tan solo el 5% piensa que 
se han desarrollado las actividades básicas. 
 
34. En cuanto a la seguridad emocional, ¿cuáles son los aspectos que a usted le generan más estrés 










5% Sí. En todos los puestos.
Sí. En algunos puestos de trabajo
No. Solo las actividades básicas de salud
ocupacional y seguridad industrial.




Figura  34. Aspectos que generan estrés en la empresa 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Tabla 19 Aspectos que generan estrés en la empresa 
Aspectos que generan estrés en la empresa 
Aspectos Frecuencia % 
Nada le genera estrés o preocupación 5 26,3% 
Demoras en el pago de la empresa y compromisos con el banco 5 26,3% 
Que se termine el trabajo.  
Si la empresa continuará produciendo o nó por la inestabilidad del mercado 
4 21,1% 
El ruido 2 10,5% 
Falta de compromiso e iniciativa 1 5,3% 
Trabajo muy pesado: se deben hacer muchas tareas prácticamente al mismo 
tiempo 
1 5,3% 
Subvaloración del trabajo por el jefe inmediato 1 5,3% 
 
19 100% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Según las respuestas de los encuestados, estas se agruparon y se consideraron que los 
aspectos que más generan estrés en los trabajadores son las demoras en el pago del salario y que 
la empresa no pueda continuar su funcionamiento, esto está representado por el 47.3%, lo cual se 
debe principalmente a las dificultades de negociaciones comerciales. En contraste, hay personas 
que nada les estresa (26,3%). 
El porcentaje restante (26,4%) tienen opiniones diversas asociadas directamente con las 








Nada le genera estrés o preocupación
Subvaloración del trabajo por el jefe inmediato
Que se termine el trabajo.
Si la empresa continuará produciendo o nó por la
inestabilidad del mercado
Demoras en el pago de la empresa y
compromisos con el banco
El ruido
Falta de compromiso e iniciativa
Trabajo muy pesado: se deben hacer muchas
tareas prácticamente al mismo tiempo
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encuentra dentro de este grupo una persona que siente que su trabajo es subvalorado por su jefe 
inmediato. 
 
En general, se puede determinar que en cuanto a la seguridad en el empleo, la empresa se ha 
preocupado por brindarles buenas condiciones de seguridad industrial y un buen ambiente de 
trabajo, factores que se evidencian en las características generales del personal en las que 
sobresalen la colaboración, el respeto y el trabajo en equipo, y en menor proporción la 
participación. 
 
En cuanto a la seguridad emocional, a la cuarta parte del personal nada les estresa, sin 
embargo, los aspectos que les generan estrés o preocupación, a casi la mitad de los trabajadores, 




35. ¿Qué mecanismos utiliza la empresa para comunicarse con usted y en qué nivel lo usa?  
 
Tabla 20 Comunicación de la empresa con el personal 










Verbal, reuniones individuales o colectivas 79% 21% 0% 0% 
Cartas u oficios y memorandos 11% 58% 16% 16% 
Cartelera 39% 56% 0% 6% 
Periódico interno 0% 6% 0% 94% 
Intranet 0% 0% 0% 100% 
Correo electrónico 5% 5% 5% 84% 
Otro (celular) 6% 6% 6% 81% 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Según los datos, la totalidad del personal considera que el  mecanismo más utilizado es la 
comunicación verbal (100%), ya sea mediante reuniones individuales o colectivas, le sigue la 
cartelera (95%)  y por último las cartas (69%). 
A su vez, la gran mayoría manifiesta que la empresa no recurre a comunicaciones a través 
de periódico o intranet, solo algunos colaboradores (12%) utilizan el celular como medio de 









7.2 RESULTADOS DE LA ENTREVISTA Y ENCUESTA REALIZADA AL 
DIRECTIVO 
 
En el nivel directivo se encuentran dos personas: Gerente General y Gerente de planta, en 
este caso se entrevistó y encuestó únicamente al segundo ya que él es el responsable directo de la 
Gestión Humana y de la Gestión de la Producción, además es el representante de la Dirección 
dentro del sistema de Gestión de calidad de la organización. 
La persona encuestada está en el rango de edad entre los 45 y 54 años, es de género masculino 
y lleva laborando en la organización más de 5 años. 
Los resultados detallados de la encuesta se muestran en el Anexo 5.  
 
Según la encuesta y la entrevista desarrollada, a continuación se describen los hallazgos en 




➢ Reclutamiento, Selección e Inducción: 
 
Según la encuesta, para el reclutamiento del personal, la organización acude a los siguientes 
mecanismos: base de datos de la empresa, recomendaciones o referidos por el mismo personal de 
la organización incluyendo directivos, reingreso de personal o entidades de formación técnica o 
tecnológica. Sin embargo, la direncia manifiesta el interés de ampiar su base de búsqueda hacia 
las bolsas de empleo en lo que respecta a la busqueda de empleados temporales. 
  
El directivo expresa también que la información que se da a conocer a los candidatos que 
desean trabajar en la empresa son: el nombre del cargo, las funciones y las competencias que se 
requieren. 
En cuanto a las competencias basadas en lo descrito por Alles (2004), estas se socializaron 
con el directivo, quien por su trayectoria en la organización, su comunicación continua con el 
gerente general y la dinámica de la empresa, manifestó durante la entrevista que las competencias 
que debe tener el personal en alto grado (A) y en un buen nivel (B) son diferentes según el cargo 




Tabla 21 Competencias del personal de Manufacturas DAC S.A.S 
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Fuente: Elaboración propia a partir de la entrevista (Marulanda Márquez, 2016) 
 
Respecto a las competencias organizacionales expresó que lo más importante es que el 
personal cuente con el compromiso y sentido de pertenencia hacia la organización, la adaptabilidad 
al cambio, temple y perseverancia como lo mencionó durante la entrevista:  
 
“Porque…tener el compromiso y el sentido de pertenencia cuando las cosas van bien pues… 
es muy fácil, muy rico, muy fácil, pero usted tener el mismo compromiso y el  sentido de 
pertenencia cuando las cosas van mal, ahí sí…, y estoy de acuerdo con lo que dicen acá: 
adaptabilidad al cambio, temple, perseverancia” (Marulanda Márquez, 2016). 
Debido a que la organización no tiene negociaciones estables con los clientes, se presentan 
variaciones en los niveles de producción y por lo tanto cambios en las contrataciones de personal, 
de allí que el directivo mencione que es necesario que el personal cuente con competencias como 
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la adaptabilidad al cambio, el temple y la perseverancia, para que puedan soportar las épocas de 
crisis o bajas en la producción que generan, en ocasiones, demoras en los pagos.  
 
De hecho, lo ratifica en las características que deben poseer los mandos medios en cuanto a 
las competencias del náufrago, cuando menciona que uno de los factores importantes es el 
conocimiento del funcionamiento de la empresa, donde hay trabajadores que al conocer la 
dinámica de la misma se adaptan al cambio, “porque mire de hecho quiénes son los que quedan… 
los mismos, porque ya están enseñados, porque confían” (Marulanda Márquez, 2016). 
 
Adicionalmente el directivo hace referencia a la confianza que se debe generar con los 
trabajadores para que haya mayor compromiso y sentido de pertenencia, lo hace a través de un 
comentario que le realiza uno de los coordinadores de área: “Jefe, nosotros le hacemos es por 
usted, y nosotros sabemos que vamos a salir (de la crisis), nosotros salimos” (Marulanda Márquez, 
2016). 
 
Concluye que lo más importante durante todo el funcionamiento de la empresa es generar 
confianza, empatía y sinergia, para que los trabajadores estén dispuestos a permanecer y afrontar 
las “situaciones cambiantes, adversas y que las sepan asimilar y asumir” (Marulanda Márquez, 
2016). 
 
La empresa busca que el personal cuente con esas competencias que se van a ir fortaleciendo 
a medida que pasa el tiempo, pero todo parte de la dirección de la organización, quienes deben dar 
ejemplo. Al comparar las respuestas del directivo en la encuesta y la entrevista con las dadas por 
los trabajadores, se observa que la mayoría de las respuestas concuerdan pero en otras se presentan 
diferencias. 
 
En el reclutamiento por ejemplo, aunque el directivo manifiesta que se da a conocer el 
nombre del cargo, las funciones y las competencias, el personal de la organización percibe que le 
dan a conocer únicamente los dos primeros ítems. Por lo que es necesario fortalecer el mecanismo 





En la etapa de selección de personal, las características que se tienen en cuenta 
principalmente son: el perfil del cargo donde se describen la educación, formación y experiencia 
y en menor nivel de importancia se tienen en cuenta las competencias del personal y las funciones 
a desempeñar. En esta etapa interviene siempre el gerente de planta y en algunas ocasiones el 
gerente general, los métodos utilizados son la entrevista en todos los casos, y solo en algunos se 
recurre a las pruebas psicológicas o psicotécnicas.  
 
Según lo mencionado por Marulanda Márquez en la entrevista, se busca seleccionar 
“personas” como prioridad básica: “Uno consigue es personas, uno no consigue ni técnicos, ni 
profesionales, lo que tiene que conseguir uno es una persona y a esa persona formarla, y listo, 
entonces ese es el mayor tesoro” (2016). En este sentido, ya no se da tanta prioridad a los amplios 
conocimientos que pueda tener el candidato sobre el cargo al que se postula sino a su formación 
integral en valores, con esto como base y conocimientos básicos sobre el área, internamente lo van 
formando en los conocimientos técnicos que le faltan para obtener un amplio desempeño, así lo 
manifiesta el entrevistado: “conseguir un tonelero, usted lo sabe, no es fácil, es más fácil fabricarlo, 
yo he optado más bien (…) por irlos fabricando porque es que llegan con resabios (…), no tiene 
sentido; entonces yo pienso que es mejor uno conseguir gente (…), conseguir la persona (2016). 
 
Bajo la perspectiva del dirigente, se resalta que la organización busca seleccionar personal 
que posea buenos principios morales con conocimientos básicos del cargo que va a desempeñar, 
porque los conocimientos técnicos requeridos se brindarán en la empresa mediante formación 
interna. 
 
Esto a su vez coincide con lo manifestado por los trabajadores quienes en la encuesta 
determinaron que el personal tiene fortalezas como la colaboración, el respeto y el trabajo en 
equipo, debido a la comprensión y apoyo entre compañeros, ya que todos son personas con buena 
formación en valores.  
 
Para la inducción, el gerente de planta tiene estipulado que se brinde información de la 
organización relacionada con la distribución física de la empresa, plataforma estratégica y 
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estructura organizacional, reglamento interno, los sistemas de gestión, los productos y procesos de 
la empresa y las actividades específicas del cargo.  
 
Aunque se tiene establecido que el personal reciba toda la información relacionada con la 
organización y los trabajadores nuevos lo ratifican, los de reingreso expresan que reciben la 




➢ Formación, promoción y democión: 
 
En la etapa de selección el entrevistado manifestó que su objetivo era contratar “personas”, 
que internamente la empresa lo formaría en lo requerido por la organización, en este sentido, con 
los resultados de la encuesta se ratifica que la empresa brinda continuamente capacitaciones al 
personal, que son planificadas anualmente de forma individual o colectiva con capacitadores 
internos o externos. 
 
La orientación de las capacitaciones, como se muestra en la Tabla 22, se da principalmente 
hacia la generación del sentido ético y disposición al cambio, ya que, como se mencionó 
anteriormente, la empresa debe afrontar situaciones cambiantes en su funcionamiento por la 
inestabilidad en las negociaciones comerciales que requieren que el personal comprenda el por qué 
se toman diferentes decisiones. 
 
Otro enfoque de las capacitaciones está relacionado con el fortalecimiento de las habilidades 
de los trabajadores para desempeñar el cargo y el aprendizaje de los nuevos métodos de trabajo, 
debido a los cambios que tiene que implementar la organización para mejorar su productividad. 
Esto concuerda con lo mencionado en la entrevista realizada, donde se comentó que se selecciona 
personas que serán formadas internamente para desarrollar habilidades que les permita asumir el 




Otro tema de importancia es acerca de los sistemas de gestión, en primera instancia son un 
requisito legal y también son las nuevas estrategias de la organización para estar a la vanguardia 
de los requerimientos del mercado. 
 
No se deja de lado, el fortalecimiento del personal en aspectos personales como el trabajo en 
equipo, actitud positiva, planeación y organización del trabajo, que les permite incrementar su 
sentido crítico y de mejora integral. 
 
Tabla 22 Orientación de la formación según el directivo 
Orientación de la formación según el directivo 
ORIENTACIÓN DEL A FORMACIÓN  1 2 3 4 5 
Fortalecimiento de habilidades para desempeñar el cargo.    X  
Actualización de métodos y técnicas de trabajo.    X  
Otros puestos de trabajo   X   
Temáticas propias de los sistemas de gestión (calidad, ambiental, seguridad y 
salud en el trabajo) 
   X  
Preparación al personal no solo en elementos técnicos sino también sociales 
como el trabajo en equipo, actitud positiva, planeación y organización del 
trabajo 
   X  
Preparación al personal para que sea capaz de comprender no solo el cómo sino 
el por qué, que promuevan su sentido ético y disposición al cambio 
    X 
Fuente: Resultados de la investigación 
 
Por el contrario, aunque la empresa tiene clara la orientación que se debe dar a todo el 
personal en cuanto a su formación, éstos por su parte perciben que se brinda a la mayoría de los 
trabajadores pero no a todos, que se realiza cada vez que se requiere, y que las temáticas sobre las 
que más se ha abordado están relacionadas con los sistema de gestión, y las de menor relevancia 
están asociadas al trabajo en equipo, actitud positiva, planeación y organización del trabajo, 
situaciones contradictadictorias entre los directivos y el personal. 
 
Cuando se realiza la planificación de las capacitaciones, los aspectos que se tienen en cuenta 
principalmente son las necesidades de la organización y medianamente se consideran los 
resultados de las evaluaciones de desempeño, esto se observa en la Tabla 23. 
 
Tabla 23 Aspectos a tener en cuenta por la empresa para planear la formación del personal 
Aspectos a tener en cuenta por la empresa para planear la formación del personal 
ASPECTOS A TENER EN CUENTA PARA PLANEAR LAS TEMÁTICAS DE 
FORMACIÓN 
1 2 3 4 5 
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Necesidades de la organización (objetivos estratégicos, mejora de sus procesos, requisitos legales, 
requisitos comerciales, entre otros) 
    X 
El interés del personal por aprender sobre otros puestos de trabajo de su interés.    X  
Las competencias que debe poseer el personal para asumir el cargo.    X  
El desarrollo del personal en otros puestos de trabajo donde se haya identificado que tiene 
potencialidades. 
   X  
Contar con personal como un "segundo al mando"    X  
La democión del personal (reubicación por pérdida de capacidades físicas o mentales)    X  
Los resultados de las evaluaciones de desempeño   X   
Fuente: Resultados de la investigación 
 
En cuanto al impacto generado por las capacitaciones, se considera que la mayor contribución 
se ha reflejado en la estrategia de la organización y en menor nivel en diferentes ítems de 
desempeño del personal. Por el contrario, los trabajadores consideran que el gran aporte apunta al 
mejoramiento de su desempeño y en menor proporción al cumplimiento de los objetivos de la 
organización.  
 
Por otra parte, frente a la inversión que se hace en formación del personal es indispensable 
que se asegure la preservación del mismo, por tanto, la empresa considera como mecanismo la 
documentación escrita, la elaboración de video, la documentación gráfica disponible en el puesto 
de trabajo del personal y el compartirlo verbalmente entre compañeros de trabajo, así mismo, los 
trabajadores reconocen esos medios de preservación de conocimiento aunque el más utilizado es 
el de la comunicación verbal y en última instancia la grabación de video, detectándose que no está 
formalizado el proceso de preservación del conocimiento. 
 
En cuanto al reentrenamiento, los directivos piensan que este se lleva en un buen nivel, 
asimismo, un poco menos de la mitad de los trabajadores lo confirman, pero otro porcentaje similar 
manifiesta que este no se lleva a cabo. Las motivaciones de la organización para realizar 
reentrenamiento se deben principalmente a los cambios que se presentan en la maquinaria o 
equipo, que implica que los trabajadores deban adaptarse a las actualizaciones en tecnología, en 
menor nivel de motivación están los cambios internos de la organización, nuevos productos y 
procesos, nuevos roles o resultados de la evaluación de desempeño.   
 
Con base en lo anterior, se puede determinar que la organización se preocupa por la 
formación de su personal la cual se planifica anualmente, se realiza de forma individual o colectiva 
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con personal interno y/o externo, los temas están enfocados principalmente en su preparación en 
cuanto a que comprendan no solo el cómo sino el porqué de las situaciones, además, que se 
capaciten en diversos temas que fortalezcan sus habilidades para desempeñar el cargo tanto a nivel 
técnico como de toma de decisiones. 
 
Para la planificación se tienen en cuenta los objetivos estratégicos, la mejora de procesos, 
los requisitos legales y comerciales, entre otros, y en un menor nivel, los resultados de las 
evaluaciones de desempeño.  Se preocupan por el reentrenamiento asociado principalmente con el 
cambio de maquinaria y equipo aunque no deja de lado otros cambios internos que pueda tener la 
organización. El impacto de la formación del personal se ha visto reflejado en la estrategia de la 
organización y en segunda instancia, en el desempeño general de los colaboradores. 
 
Con relación a la gestión del conocimiento, desde la dirección se busca conservar y replicar 
el conocimiento de diversas maneras, ya sea de forma escrita, en video o verbal, que permita 
aprovechar al máximo la inversión realizada en formación. 
 
En el ítem de plan de carrera y promoción se encuentra que la organización realiza 
movilización interna del personal, ya que por la estructura organizacional de la compañía no es 
posible realizar grandes ascensos, lo que sí es posible es la rotación de puestos de trabajo para 
atender los pedidos de las diferentes líneas de producción y servicios que presta la empresa.  
 
En este sentido, el directivo menciona que muy frecuentemente realiza movilización interna, 
que tiene claramente definidos los criterios para la movilización aunque el personal tiene 
medianamente conocimiento de esos criterios, sin embargo, se preocupan por prepar al personal 
para asumir ese reto.   
Por el contrario, solo la mitad de los trabajadores reconoce la movilización interna, y de 
estos, la mitad manifiesta conocer los criteros para la movilización.  
 
Con relación a la democión del personal, y en particular acerca de los despidos masivos del 
mismo, el directivo reporta que ha debido recurrir a este mecanismo en diferentes ocasiones, lo 
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cual explica la preocupación que manifestaron los trabajadores en la encuesta cuando hicieron 
alusión a la inestabilidad en las negociaciones de la empresa.  
 
Para afrontar la situación, los directivos han optado en cierta medida por realizar charlas 
informales con los trabajadores, brindar charlas psicológicas al personal con expertos o a  la 
reubicación de los mismos en otras organizaciones.  
 
Con esto, se puede determinar que la organización se preocupa por el bienestar de los 
trabajadores en cuanto a cómo los puede afectar las decisiones que toma la empresa y qué hacer 
para minimizar el impacto. 
 
Frente a los despidos masivos, y contrario a lo que manifiesta el directivo, tan solo el 37% 
de los trabajadores considera que la empresa ha utilizado estos mecanismos, por lo que ratifican 
también haber recibido principalmente charlas con funcionarios de la emprea y en segunda 
instancia charlas con psicólogo y reubicación de los trabajadores en otras empresas. 
 
Si la desvinculación del personal es por renuncia, los directivos le realizan una entrevista 
para conocer las causas que lo llevaron a tomar esa decisión, con el fin de tomar algunas acciones 
que impidan que los demás trabajadores renuncien por causas similares. Situación que es ratificada 
por la mayoría de las trabajadores encuestados (84%). 
 
Por otra parte, en caso de que algún trabajador pierda sus capacidades para laborar, la 
empresa busca reubicarlo en otro puesto de trabajo. En este aspecto, un poco más de la mitad de 
los encuestados (53%) está de acuerdo con esto, los otros piensan que los dejarían en los mismos 
puestos de trabajo y el 5% creen que los despedirían.  
 
En conclusión, la empresa ha debido optar por despidos de personal y ha utilizado 
mecanismos como charlas con personal interno, charlas psicológicas con expertos, apoyo para la 




Cuando renuncian, el directivo realiza entrevistas para conocer las razones y así tomar, en 
buen nivel, las acciones que eviten que los demás trabajadores renuncien. En caso de pérdida de 
las capacidades para laborar, busca una reubicación de puestos de trabajo. 
 
• GESTIÓN DEL DESEMPEÑO Y RETENCIÓN 
 
Con relación a la gestión del desempeño, el directivo reportó que el jefe inmediato evalúa 
al personal a su cargo con base en las respectivas funciones; los resultados se retroalimentan al 
trabajador para su mejoramiento, para promoverlo de cargo, reubicarlo o incluirlo en un plan de 
reentrenamiento. 
 
Los trabajadores por su parte, reconocen que son evaluados, la mayoría piensa que esto lo 
hace el jefe inmediato, pero no tienen conocimiento de la existencia de un mecanismo formal de 
evaluación. 
 
En este sentido, se detecta que aunque los directivos desde un principio tienen claridad 
acerca de las competencias que debe poseer el personal, estas no se tienen en cuenta en la 
evaluación de desempeño para hacerles seguimiento y generar planes de mejora.  
 
Para lograr un buen desempeño del personal, según la entrevista realizada al directivo, se 
debe dar ejemplo como lo menciona Marulanda Márquez en la entrevista: “uno puede hablar 
muchas cosas en muchas situaciones en la vida, uno puede decir esto se hace así, esto se hace aquí 
o tal cosa, pero si usted no lo hace, usted no lo demuestra, usted no lo respira, usted no lo transpira, 
la gente no le va a copiar” (2016), manifiesta que se debe generar confianza en los trabajadores 
demostrándoles que también desde la dirección se están arriesgando porque están completamente 
seguros de que todo va a salir bien. 
En cuanto a la compensación, el directivo reconoce que la empresa tiene mecanismos 
parcialmente establecidos de tipo económico y emocional. En la compensación económica, están 
claramente establecidos los criterios para brindarla, y se considera que el valor definido por la 
empresa es conocido por los trabajadores; respecto a la compensación emocional, los medios más 
utilizados son los premios, las menciones de honor y reconocimientos públicos, parcialmente se 
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utiliza el reconocimiento individual no público; no se utilizan otros mecanismos como paseos o 
viajes. 
 
En contraste, la mayor parte de los trabajadores expresa que la empresa recurre a mecanismos 
de compensación económica o emocional, en la primera, un poco más de la mitad desconoce el 
valor que se otorga en el medio, los demás no saben o manifiestan que el valor económico es 
diferente. 
 
En la compensación emocional, los trabajadores identifican únicamente al reconocimiento 
individual no público que realiza la organización.  
 
Según el directivo, estos mecanismos de compensación han contribuido con el mejoramiento 
del desempeño del trabajador, esta misma conclusión es aceptada por el 58% de los trabajadores, 
los demás consideran que han mejorado parcialmente y algunos han manifestado que trabajan bien 
idenpendientemente de si reciben o no compensación alguna. 
 
En general, se deduce que la empresa realiza evaluaciones de desempeño y utiliza medios 
de compensación pero no son conocidos por el personal, se conocen de manera informal, lo cual 
no permite claridad frente a los resultados y toma de decisiones al respecto. 
  
• OTRAS DE APOYO 
 
➢ Seguridad en el empleo: 
 
En este ítem se incluye la seguridad emocional y física, la primera está asociada al bienestar 
social del trabajador, este bienestar, influye en cierta forma en las características del personal que 
se traducen en fortalezas o debilidades.  En este aspecto, el directivo detecta a la colaboración 
como la principal fortaleza del personal, seguido del trabajo en equipo y el respeto por los demás, 
y considera que esto es así porque “cuando se presentan crisis, el personal es utilizado 




Como debilidad encuentra a la participación, considera que esto se debe a su “nivel de 
formación donde de pronto no tuvieron un alto nivel de educación” (Marulanda Márquez, 2016), 
para mejorar la participación de los trabajadores el directivo recurre a reuniones y a la motivación. 
 
Los mismos conceptos tienen los trabajadores en cuanto a las fortalezas, ya que la 
participación no fue calificada por la mayoría como una debilidad sino como una fortaleza de 
menor peso. Para minimizar su impacto, la mitad de quienes votaron por dicha debilidad 
consideraron que la empresa no realiza ninguna acción, la otra mitad está de acuerdo en que se 
realizan charlas y capacitaciones. 
 
Uno de los factores que permite la seguridad emocional en los trabajadores, según la 
entrevista realizada al directivo, está asociada con la confianza que se les brinda, el ejemplo que 
se les da, que no se basa únicamente en palabras sino en hechos, y aprovisionándolos de los 
recursos básicos sobre todo cuando están en la época de crisis donde se debe acudir a las demoras 
en los pagos. 
 
En cuanto a los aspectos que más generan estrés en los trabajadores, el directivo expresa que 
estos están asociados a la incertidumbre de no contar con la tranquilidad de una estabilidad laboral 
en el tiempo por el tipo de contratación de la empresa.  
 
Respecto a la seguridad física, el directivo asegura que se cuenten las condiciones 
ergonómicas y de seguridad industrial en todos los puestos de trabajo. 
 
A su vez, los trabajadores, perciben de igual manera la situación aunque también le suman a 
los aspectos de estrés, lo relacionado con las demora en el pago de salarios. 
 
De acuerdo con las respuestas del directivo, la empresa se preocupa por la seguridad física 
y emocional de los trabajadores, se realizan actividades para asegurar su bienestar físico 
principalmente ligado al sistema de seguridad y salud en el trabajo, en cuanto a la seguridad 
emocional, son conscientes del factor que genera estrés en los trabajadores que está relacionado 
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Los recursos humanos con los que cuenta la organización para la gestión humana son 2 y 
posee medianamente recursos tecnológicos para la gestión, por lo que piensa que es necesaria la 
adquisición de más tecnología.  Respecto a recursos financieros, la empresa asigna un rubro para 
la gestión del talento humano y también designa recursos adicionales según las necesidades que 
vayan surgiendo. 
 
Para la comunicación con el personal, la empresa utiliza en gran medida la comunicación 
verbal, frecuentemente usa cartas o memorandos, la cartelera y correo electrónico, no se tienen 
otros medios de comunicación. De la misma manera fue expresada la información por los 
trabajadores, aunque estos también comentaron sobre el uso de la comunicación vía celular.  
 
Se considera entonces, que la empresa cuenta con algunos recursos financieros, 
tecnológicos y humanos, para la gestión humana, sin embargo considera que son insuficientes 
los tecnológicos para su gestión. Utilizan como medio de comunicación la forma verbal en 
primera instancia y en segundo lugar están las cartas o memorandos, la cartelera y en algunos 




8. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Al realizar un análisis entre el marco teórico y los resultados obtenidos se pudo evidenciar 
que la empresa lleva a cabo algunas actividades de las prácticas de gestión humana buscando su 
competitividad, esto se contrasta con lo descrito en el marco teórico que menciona que “La 
competitividad es un factor clave para mejorar la posición socioeconómica de las organizaciones, 
por lo que es necesario alinear el recurso humano a la estrategia de la empresa” (Medina Lorza, 
Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012,  p.121), en este caso,  la organización ha establecido 
en su política de calidad que la empresa basará su estrategia en  la competencia del personal y otros 
aspectos, situación que evidencia que la organización reconoce la importancia del personal para 
lograr sus objetivos. 
 
La competencia del personal la alcanza a través de la práctica de gestión humana asociada 
con la formación de personal, en la cual se promueve su polivalencia para atender las necesidades 
de producción de acuerdo con los requerimientos del mercado, siendo así acorde con la expresión 
de Serna Gómez H. (2008) respecto a la planeación estratégica que consiste en  “evaluar la 
situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad buscando anticipar y decidir 
sobre el direccionamiento de la entidad hacia el futuro” (p. 55), mecanismo que la empresa utiliza 
para estar preparados ante los cambios en el mercado. 
 
El modelo planteado vincula también a las competencias del personal, según Schein (1982, 
citado por Alles M. A. (2004) el modelo por competencias busca el bienestar del individuo y el de 
la organización, pero de acuerdo con los resultados se encontró que la empresa busca desarrollar 
las competencias del personal no precisamente por mejorar su bienestar sino porque es necesaria 
la polivalencia para facilitar su rotación en los puestos de trabajo del proceso productivo que les 
permita estar preparados ante los cambios del entorno en cuanto a la fabricación de pedidos, 
significa entonces que la finalidad está principalmente en el beneficio de la organización e 
indirectamente en el personal, ya que esto contribuye con su estabilidad laboral.  
 
Es necesario resaltar también que la organización desde la misma selección del personal 
intuitivamente busca colaboradores con las competencias genéricas que le permitan adaptarse u 
acoplarse a la cultura organizacional y ambiente laboral existente, comprobándose entonces dos 
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aspectos: el primero descrito por Rodríguez Moreno (2012) quien manifiesta que en las pymes los 
procesos de selección están guiados en gran medida por la intuición de los directivos y el segundo 
por Alles M. A. (2004), quien describe que el personal debe poseer unas características o 
competencias genéricas independientemente del cargo en el que se desempeñe. 
 
Alles M. A. (2004), describe que las competencias específicas tienen que ver con los 
requerimientos del cargo de acuerdo al nivel de responsabilidad que asume en la organización, 
siendo claro este aspecto al momento de hacer la entrevista con el directivo quien seleccionó 
diferentes competencias según la posición del cargo, si bien algunas competencias coincidieron 
entre los niveles de la organización estas se valoraron en mayor o menor criticidad de acuerdo con 
el grado de responsabilidad o impacto. 
  
En cuanto a las prácticas de gestión humana, para mayor claridad del contraste entre la teoría 
y la realidad de la empresa, a continuación se presenta la descripción de cada una de las prácticas  
de gestión humana relacionadas en el modelo teórico: 
 
1. Caracterización de la estructura y estrategia organizacional de la empresa.  
Tabla 24. Caracterización de la estructura organizacional de la empresa 
Caracterización de la estructura organizacional de la empresa 
 
Práctica de Gestión 
















La empresa recurre a personal referido por los colaboradores o directivos de la 
organización. 
Base de datos de la empresa (reingreso de personal o nuevos). 
Entidades de formación técnica o tecnológica. 
Aunque no se acude a bolsas de empleo, están contemplando la posibilidad de 
hacerlo.  
 
En la teoría se menciona que las pymes por lo general tienen mayor dificultad 
para reclutar personal calificado porque cuentan con prácticas débiles de gestión 
humana (Rodríguez Moreno, 2012), en este caso, la dificultad se da ante todo 
porque en el mercado no se encuentra personal que cuente con los conocimientos 
técnicos específicos, razón por la que acude a formación interna para suplir los 




Es realizada por el Gerente de planta y en algunas ocasiones participa también el 
Gerente general, para ello se acude a la entrevista. 
Exámenes médicos de ingreso. 
Algunos cargos requieren la aplicación de pruebas psicotécnicas. 
Se realiza la selección de personal por competencias de manera intuitiva. 
En esta práctica, Rodríguez Moreno (2012) plantea que en las pymes por lo 
general, los directivos o gerentes son quienes seleccionan al personal y en su 
mayoría acuden a la intuición para determinar si cumplen o no con las 
condiciones requeridas. De acuerdo con los resultados obtenidos, se determina 
que en esta empresa se presenta el mismo comportamiento. 
En la selección se valora el grado de competencias que tiene el personal, por lo 
tanto se acude a: la entrevista de incidentes críticos, aplicación de pruebas 
psicotécnicas para la evaluación de las competencias y el Assessment center 
(Ávila & Bedoya, 2012), mecanismos que no son utilizados por la empresa de 
estudio, se basa todo en la intuición. 
 
Para el caso particular, se puede iniciar con la identificación del grado de 
competencias que posee la empresa en cada nivel de los cargos de acuerdo con 
las definidas por el gerente de planta.  
Inducción 
Información completa al personal totalmente nuevo. 
Información de los cambios organizacionales y nuevos proyectos cuando se trata 
de reingreso. 
Pérez Uribe (2003) describe que en esta práctica se brindan las instrucciones y 
acompañamiento que le permita al personal adquirir las habilidades necesarias en 
el puesto de trabajo para el que fue contratado. Con los resultados obtenidos, se 
considera que es necesario mencionar que la inducción al personal es necesario 
especificar  que esta es diferente cuando se trata de personal nuevo a cuando se 











Capacitación contínua al personal en aspectos organizacionales y de 
mejoramiento del desempeño del trabajador. 
Las capacitaciones son realizadas con personal interno y externo. 
Difusión del conocimiento, en su mayoría, de manera no formal. 
 
Según la teoría, la formación involucra tres ítems: el entrenamiento, la 
capacitación y la formación y desarrollo (Calderón Hernández, Álvarez Giraldo, 
Naranjo Valencia, López Espitia, & Serna López (2014)). Con relación al 
entrenamiento se refiere a la formación en las labores diarias, esto sí se lleva a 
cabo por la organización de manera no formal. 
 
La capacitación se enfoca en el desarrollo de competencias sociales más que en 
conocimientos técnicos o tecnológicos, estas temáticas se abordan por la empresa 
con el apoyo de organizaciones externas como la ARL. 
 
Promoción o 
plan de carrera 
En la mayoría de los cargos se presenta rotación interna del personal para su 
polivalencia. 
 
En esta práctica, se cumple lo que menciona Rodríguez Moreno (2012) acerca de 
que las pymes tienen opciones limitadas frente a la promoción o plan de carrera, 
pero se puede recurrir a una movilización horizontal por los méritos o esfuerzos 
realizados y  por la intuición y el conocimiento de los jefes sobre el personal 
(Calderón, 2006, citado por Rodríguez Moreno, 2012). 
 
En este caso la rotación interna es fuente de motivación para los colaboradores, 
ya que ellos presentan expectativas sobre el aprendizaje de nuevos puestos de 
trabajo que les permita desarrollar otras habilidades, y en caso de desvinculación 
cuentan con nuevos conocimientos que pueden ser atractivos para otras empresas 
del sector. Sería importante que la organización pueda detectar las motivaciones 




Charlas con personal interno y/o externo cuando se debe recurrir a despidos 
masivos. 
Reubicación de trabajadores en otras empresas cuando se trata de despidos 
masivos. 
En la mayoría de los casos de renuncia se realizan charlas entre el gerente de 
planta y quien renuncia para conocer las causas y tomar acciones. 
Reubicación del personal en caso de perder su capacidad para laborar. 
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En el marco teórico, Alles M. A. (2004) menciona que cuando se trata de una 
renuncia, se debe realizar una entrevista para detectar las causas, adicionalmente, 
Alvarez G. (2010) expresa que se pueden realizar charlas motivacionales y/o 
acudir a las relaciones con los clientes y proveedores u otros contactos para la 
reubicación del personal. 
























Se realiza evaluación de desempeño al personal por parte del Gerente de planta o 
el jefe inmediato, algunos de los trabajadores reciben retroalimentación. 
 
Teóricamente Pérez Uribe (2003) describe que esta práctica requiere determinar 
el nivel de desempeño del personal al comparar los resultados obtenidos de su 
labor con los resultados esperados, en este aspecto, la empresa cumple con el 
requerimiento de la evaluación pero no trasciende más allá, la retroalimentación 
solo la reciben algunos trabajadores. 
 
Por otra parte, Bermúdez Restrepo (2010) expresa que en esta práctica se verifica 
que se hayan utilizado las competencias en las funciones encomendadas, aspecto 
que la empresa aún no ha desarrollado. 
 
Adicionalmente, Alles M. A. (2004) menciona que dependiendo de los resultados 
de la evaluación se recurre al reentrenamiento, reubicación o desvinculación, 
Rodríguez Moreno (2012) también menciona a la promoción en caso de una 
evaluación positiva, pero al parecer, la empresa no tiene en cuenta los resultados 
de evaluación de desempeño para la toma de decisiones.  
 
Pérez Uribe (2003) por su parte hace referencia a que los resultados de la 
evaluación ofrecen información para determinar si se han realizado buenos 
procesos de aprovisionamiento y desarrollo del personal, de lo contrario se deben 
rediseñar los perfiles y las prácticas asociadas. La empresa aún no tiene en cuenta 
esta información. 
 
Calderón y Álvarez (2006) citados por Rodríguez Moreno (2012), explican que 
en algunas pymes, la evaluación se realiza por intuición o subjetividad y se 
involucran no solo aspectos de rendimientos productivos sino también 
actitudinales. Este medio es el que utiliza la organización aunque tiene cierto 
nivel de formalización, cuenta con un procedimiento estructurado y formato de 
evaluación, sin embargo, este medio no es conocido por todo el personal. 
 
Avila & Bedoya (2012) describe una evaluación estructurada a través de la  
heteroevaluación, autoevaluación y coevaluación. En este aspecto, la empresa no 





La empresa brinda compensación económica y emocional a los trabajadores, 
aunque no es reconocida por todos. 
En la compensación emocional sobresale el reconocimiento individual no público 
(los premios y demás no son reconocidos por el personal). 
 
Según los investigadores, la compensación se puede dar de dos  maneras: 
recompensa económica y emocional (Bermúdez Restrepo, 2010). Al respecto, 
aunque la empresa vela por los dos tipos de compensanción, esta no es reconocida 











Seguridad en el 
empleo 
En cuanto a la seguridad física, la empresa vela por el bienestar, la seguridad 
industrial y salud ocupacional de los trabajadores y por un buen ambiente de 
trabajo. 
En cuanto a la seguridad emocional, la empresa tiene fortalezas en cuanto a las 
características del personal asociadas con la colaboración, trabajo en equipo y 
respeto. Por el contrario, las debilidades se dan por demoras en el pago de salario 
y estrés por continuidad productiva y comercial de la empresa. 
 
Se describe la seguridad en el empleo desde lo físico y lo emocional, al respecto 
Bermúdez Restrepo (2010) menciona la seguridad industrial y salud ocupacional 
para el primer ítem, Cuesta Santos (2010) hace alusión a la ergonomía y Pérez 
Uribe (2003) al cumplimiento de la normatividad legal aplicable. En este aspecto, 
la empresa está acorde con los requerimientos. 
 
En la seguridad emocional, Pérez Uribe (2003) menciona que es importante 
generar un ambiente de participación, colaboración, trabajo en equipo, respeto 
por los demás, disminución del estrés. Ante esto, la empresa debería trabajar más 
para disminuir los niveles de estrés generado en los trabajadores. 
 
Infraestructura 
Se cuenta con recursos humanos de apoyo para la gestión humana (2 personas 
que transversalizan la gestión). 
Recursos tecnológicos básicos, no poseen software de apoyo. 
Recursos financieros que se asignan según requerimientos. 
Comunicación verbal, publicaciones en cartelera y comunicaciones escritas 
(impresas o por correo electrónico). 
 
De acuerdo con el marco teórico, este ítem está asociado con el suministro de los 
recursos humanos, la estructura organizacional, los recursos tecnológicos y 
financieros para apoyar toda la gestión. De acuerdo con las características de la 
organización, se puede definir que los recursos utilizados son suficientes apra 
realizar la gestión. 
 




Con base en lo anterior, se puede establecer también que la empresa busca una ventaja 
competitiva desde dos focos, el primero desde la parte de recursos industriales, cuya estrategia 
organizacional y según los planteamientos de Michael Porter, está basada en estrategias ofensivas 
a través de la diferenciación y enfoque al poseer un fuerte compromiso con la calidad y realizar 
actividades que agregan valor a un sector específico que es el de bebidas y licores en particular al 
sector industrial; lo cual coincide con lo manifestado por Hernández Perlinez & Peña García-Pardo 
(2008) y Navas López (2015) acerca de las ventajas competitivas desde lo externo. 
 
Por otra parte, Manufacturas DAC SAS como todas la pymes, busca mantenerse en el mercado 
a través de diversas estrategias, ya que es consciente de que su éxito no solo depende de sus 
esfuerzos a nivel externo sino también de su dinámica interna para potencializar sus recursos. De 
tal forma que identificó en las prácticas de gestión humana y en particular en la formación interna 
del personal, la posibilidad de contar con personal no precisamente especializado sino polivante 
para desarrollar todas las líneas de negocio que tiene la empresa, de tal manera que cuando se 
presenten crisis o nuevos negocios comerciales se puedan atender con el menor traumatismo 
posible. 
 
Por lo tanto, el segundo foco para lograr su ventaja competitiva es a través de los recursos 
humanos, y en particular de las prácticas de gestión humana que están parcialmente estructuradas 
hacia la consecución de las estrategias organizacionales como lo plantea Beer (2001) citado por 
(Medina Lorza, Delgado Ortega, & Lavado Alvarado, 2012), en este caso se promueve la 
formación del personal para lograr la estrategia de calidad requerida y el desarrollo de habilidades 
para diversificar su desempeño en diferentes puestos de trabajo. Mecanismos esenciales que por 
el momento pueden lograr ciertas capacidades pero que se pueden potencializar aún más para 
lograr una mayor ventaja competitiva; a través de los procesos de formación el personal ha ido 
adquiriendo conocimientos y habilidades que han ocasionado que los recursos sean valiosos, 
inimitables e insustituibles (Peteraf, 1993, citado por López, 2011), y que probablemente la 
competencia estará presta a contratar al personal formado que por cualquier circunstancia salió de 
la organización. 
 




De acuerdo con los resultados de la investigación, las capacidades encontradas en los 
individuos de la organización de acuerdo con las prácticas son las siguientes: 
 
• Aprovisionamiento:  
 
- Se tiene establecido que el perfil de los futuros colaboradores de la organización esté 
fundamentado en principios y valores, de manera que el actuar de los colaboradores esté 
regido por la ética y compromiso con las funciones asignadas, el respeto, compromiso y 
trabajo en equipo. 
- Se da la oportunidad de reingreso al personal, esto hace que los que lleguen nuevamente a 
la organización valoren el trabajo brindado anteriormente y la nueva oportunidad otorgada. 
- Todo el personal es entrevistado por el Gerente de planta que es a su vez el Jefe de Gestión 
Humana, lo cual contribuye a que se vincule personal que pueda acoplarse a la cultura 
organizacional de la empresa.  
 
• Desarrollo:  
 
- Formación  constante del personal para que el conocimiento pueda preservarse a lo largo 
del tiempo y se afronten las situaciones cambiantes del entorno. 
- Rotación interna de los cargos para la polivalencia. 
- Interés por el personal para su bienestar: alianzas con otras empresas para reubicación de 
personal en caso de despidos masivos. 
 
• Gestión del Desempeño y Retención: 
 
- Compensación emocional en cuanto al reconocimiento del trabajo de los trabajadores. 
- La motivación de los trabajadores quienes realizan su trabajo con sentido de pertenencia 
hacia la organización. 
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- Generación de confianza en la dirección de la organización al demostrar que también están 
comprometidos en el cumplimiento de labores y en la búsqueda de los objetivos trazados, 
en otras palabras los directivos dan ejemplo de trabajo y compromiso a los colaboradores. 
 
• Otras de apoyo: 
 
- Búsqueda de la seguridad industrial y salud ocupacional por convicción propia no tanto 
por requisitos de ley. 
- La comunicación constante con los trabajadores para informar sobre la situación de la 
empresa, los nuevos proyectos, la visión de la organización, con el fin de que los 
colaboradores sean partícipes del planteamiento de acciones a realizar para llevar a cabo 
los objetivos trazados. 
- La retroalimentación de los logros alcanzados con el trabajo desarrollado por todos. 
 
Teniendo como base la teoría de recursos y capacidades, se encontró que los recursos 
humanos ofrecen un alto valor agregado a la organización, aunque no se tienen totalmente 
estructuradas las prácticas de gestión humana, el componenente claro de formación que se brinda 
al personal es vital, para que se presenten los siguientes beneficios: 
- Personal polivalente capaz de desempeñarse en diferentes puestos de trabajo, esto permite 
flexibilizar el proceso productivo para la fabricación y entrega de productos. 
- Motivación por parte de los trabajadores, no solo por la formación adicional que reciben 
sino por el liderazgo y ejemplo que perciben del gerente de planta,  
- Sentido de pertenencia por la organización que contribuye a que su trabajo se realice con 
calidad por convicción propia, además de tener la posibilidad de participar en la toma de 
decisiones y generar las propuestas de  mejora respectivas. 
 
Esto explica lo que afirma López (2011) acerca de que para adquirir una ventaja competitiva 
es fundamental la formación: 
Numerosos trabajos, consideran la formación de los empleados como una de las variables 
críticas que permite la obtención de la ventaja competitiva, y por tanto la obtención de rentas 




Esto significa que la organización esté medianamente preparada ante los cambios turbulentos 
del entorno, que posea los recursos para afrontarla y que se vaya generando un tejido social interno 
y de trabajo en equipo que en suma se generan grandes capacidades organizacionales que aportan 
o son soporte de la competitividad de la organización.  
 
3. Propuesta de Prácticas y procesos que integran el sistema de gestión humana. 
 
Las pyme, por tratarse de empresas con una pequeña estructura administrativa, por lo general 
recurren a prácticas de gestión humana que no involucran a profesionales expertos en el campo de 
la psicología, requieren profesionales en al área administratriva o productiva que puedan 
desempeñarse en diferentes roles, que tomen  acciones rápidas y eficaces para el logro de los 
objetivos, que sepan “responder a lo que el sistema realmente quiere” (Torres Laborde, 2002, pág. 
60), siendo considerados así “como competentes, capaces y serviciales”. (Torres Laborde, 2002, 
pág. 60). 
 
Aunque tienen objetivos claros acerca de que el personal debe contar con las competencias 
para asumir los cargos y sobre todo para acoplarse a la organización, se deben hacer otros esfuerzos 
que permitan fortalecerlas con mayor precisión y hacerles el seguimiento correspondiente. 
 
Con base en los resultados, el modelo teórico de gestión humana propuesto al inicio del 
presente documento se ajusta al que se muestra en la Figura 35, donde se resignifica a la promoción 
o plan de carrera, no es considerada como un medio para subir de cargo sino que es una forma de 
perdurabilidad en el tiempo para adquirir cada vez más conocimiento en los diferentes puestos de 
trabajo de la planta de producción, esto genera una acumulación de conocimiento que lo hace capaz 
de desempeñarse satisfactoriamente en diferentes secciones de trabajo que le permiten lograr una 


























Respecto a la evaluación de desempeño, esta se simplifica en un seguimiento estructurado por 
parte del jefe inmediato con la respectiva retroalimentación de los resultados para generar los 
planes de mejora.  
 
En cuanto a las demás prácticas de gestión humana, particularmente se determinan las 








- Selección:  Entrevista 
   Prueba psicotécnica  





- Promoción o plan de carrera 
- Democión y Remoción u outplacement. 
 
3. GESTIÓN DEL DESEMPEÑO Y RETENCIÓN 
- Evaluación de desempeño 




4. OTRAS DE APOYO  













Diseño de los cargos: 
- Determinación de las 
competencias 
- Diseño de los perfiles 
Identificación de 
competencias y grado 
de desarrollo 
Identificación del  uso 
de las competencias 
en contexto 
Figura  35. Propuesta de modelo de gestión humana para la empresa 
Fuente: Elaboración propia a partir del modelo teórico planteado al principio y de los resultados de investigación 
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Tabla 25 Propuestas de mejora en cada una de las prácticas de gestión humana de la empresa 
Propuestas de mejora en cada una de las prácticas de gestión humana de la empresa 
Práctica de Gestión 















En la etapa de la planeación del perfil del cargo, es necesario incluir las 
competencias específicas para cada cargo, de tal manera que en el 
reclutamiento se puedan vislumbrar los candidatos que puedan se aptos para 
pasar a la etapa de selección. 
 
Es necesario fortalecer el mecanismo de difusión de competencias para que 
estas se tengan en cuenta desde un principio por parte de los trabajadores. 
Selección 
Se debe buscar un mecanismo que permita determinar objetivamente el nivel 
de desarrollo de las competencias del personal, de esta manera se puede 
identificar cuál es el personal que cumple realmente con el perfil requerido. 
 
Determinar el nivel de desarrollo de las competencias del personal permitirá 
también obtener información de insumo para el plan de formación del 
personal acorde con los requerimientos. 
Inducción 
Comunicación al personal acerca del trabajo interno a través de un sistema de 
competencias, para que sean conscientes de cuáles son las que deben 









Incluir en el plan de formación a todo el personal tanto administrativo como 
operativo, aunque predomine el personal de planta, con el fin de que todos 
sientan inclusión en la formación. 
 
Para la elaboración del plan de formación sería importante incluir los temas 
de interés del personal como por ejemplo, cuáles son los puestos de trabajo de 
su interés para aprender, esto contribuye a mejorar su motivación por adquirir  
más conocimiento y su sentido de pertenencia con la organización.  
 
Se deben tener en cuenta los resultados de la evaluación del desempeño en la 
elaboración del plan de capacitación con el fin de minimizar las debilidades 
detectadas en el personal.  
 
Es importante incluir indicadores en la formación del personal para identificar 
las mejoras que se obtienen a partir de la formación recibida. 
 
Fortalecer los mecanismos para conservar el conocimiento en la organización, 
no solo de manera verbal y carteleras sino incrementar el uso de videos u otras 
alternativas. 
 
Elaborar una matriz de identificación de cargos versus personal de la 
organización para administración la información del nivel de polivalencia y 




plan de carrera 
 
Tener el inventario de los cargos para asegurarse que cada uno de ellos cuenta 
con al menos dos personas formadas para desempeñarse en él. 
 
Realizar la sensibilización al personal sobre la importancia de la rotación 
























Difundir al personal los ítems que se tienen en cuenta en la evaluación de 
desempeño para que sean conscientes de cuáles son los criterios de evaluación 
y tengan el propósito de mejorar en cada uno de ellos. 
 
Incluir en la evaluación de desempeño las competencias organizacionales y 
específicas para determinar el nivel de avance en el personal. 
 
A partir de los resultados de la evaluación, definir un plan de mejoramiento al 
personal e incluir las necesidades en el plan de formación. 
 
Hacer seguimiento al plan de mejora del personal en la siguiente evaluación. 
Compensación 
En la compensación económica y emocional se debe hacer mayor difusión con 
el fin de que sean conocidos por el personal para acceder a ellos y para 











Seguridad en el 
empleo 
Se deben buscar mecanismos para mejorar la puntualidad en el pago de 
salarios y para lograr una mayor estabilidad funcional de la empresa en la 
realización de negociaciones. 
Infraestructura 
Acudir a software de apoyo o a profesionales especializados en la selección 
de personal para la determinación de competencias. 







Las prácticas de gestión humana pueden estar visualizadas con un objetivo claro, pero cuando 
se ejecutan puede no conseguirse la meta y por ende no generar impacto en  los colaboradores, en 
este sentido, amerita realizar seguimiento a cada una de las prácticas y elaborar planes de acción 
eficaces en la consecución de los objetivos. 
 
Dados los limitados recursos económicos con los que cuentan las pymes, las prácticas de 
gestión humana son llevadas a cabo por personal que no es experta en el área pero que tiene que 
ver con la administración del talento humano como tal. En este caso particular, el gerente de la 
planta de producción es el encargado del talento humano, lo cual ha sido estratégico porque 
favorece la gestión, como responsable de la producción de la planta conoce muy de cerca al 
personal en diferentes aspectos laborales y comportamentales, lo cual facilita la toma de decisiones 
respecto a que puede identificar cómo estas pueden influir en el ambiente laboral de la 
organización. 
 
En los procesos de selección, para este caso, se considera que la intuición ha sido acertada, su 
objetivo es vincular “personas” antes que “expertos sin valores”, esto se ratifica por los 
trabajadores quienes reconocen que sus fortalezas se deben a que en la empresa sobresalen el 
respeto, el trabajo en equipo y la colaboración. 
 
Es fundamental incluir en el plan de formación las temáticas obtenidas de los resultados de 
evaluación de desempeño, con el fin de promover el mejoramiento continuo y el fortalecimiento 
de las competencias del personal detectadas como debilidades o potencializar aún más las que se 
consideren como fortalezas.  
 
Con relación a la motivación de los trabajadores, se observa que aunque la mayoría no 
identifica claramente mecanismos de compensación económica y emocional, trabajan con calidad 
por convicción propia, que puede deberse a su formación personal o a que se sienten a gusto en la 




La formación del personal y el ambiente laboral influyen en su motivación para continuar en 
la organización, por tal motivo, la empresa debe asegurar los recursos necesarios en estas prácticas 
para evitar que, primordialmente, el personal formado y experto en las operaciones críticas de la 
producción, emigre hacia la otra empresa de la región que es competencia directa de la empresa 
objeto de estudio. 
 
Las empresas invierten muchos recursos en la formación de su personal, y más cuando no 
existen en el mercado personas formadas en el área dada la especialidad de las operaciones, por 
tal motivo, es indispensable que la empresa busque medios de preservación y difusión del 
conocimiento para evitar la pérdida del mismo, esto amerita la realización de una gestión del 
conocimiento. 
 
Es trascendental conocer la percepción del personal en cuanto a su interés de aprender sobre 
otros puestos de trabajo, ya que esto facilita los procesos de aprendizaje porque existe una 
motivación innata antes que una imposición de la organización que lo obligue a recibir la 
formación sobre un puesto de trabajo que no le interesa. 
 
Aunque la organización tiene establecidos los mecanismos de evaluación de desempeño, no 
son reconocidos por todo el personal, la mayor parte considera que es evaluado con relación a su 
productividad. En este sentido, es conveniente difundir la herramienta de evaluación y hacer 
partícipe al trabajador para analizar conjuntamente los resultados y generar compromisos de 
mejora. 
 
Es necesario resaltar que la visión clara del gerente de planta para afrontar las situaciones y la 
comunicación verbal y permanente que hay entre él y los trabajadores, favorece la consecución de 
las metas establecidas, esto genera lazos de confianza y espacios de participación que promueven 
las propuestas de mejora y la aplicación de las estrategias establecidas. 
 
Ya que la organización reconoce la importancia de desarrollar las competencias del personal, 
la evaluación del desempeño también puede contribuir a socializarlas y hacer que todos sean 
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conscientes de ellas, así se puede incrementar aún más su compromiso y sentido de pertenencia 
con la organización realizando aportes que favorezcan su competitividad.  
 
Aunque no exista un modelo de gestión humana formalmente establecido por la empresa, 
existen lineamientos generales de las prácticas dadas por el sistema de gestión de calidad de la 
empresa, que deben ser ajustadas para lograr las estrategias organizacionales que aporten a su 
competitividad. 
 
A nivel de resultados específicos, este estudio no se puede generalizar a todas las pymes, se 
trata de un caso en particular que favorece directamente a dicha organización al formalizar un 
modelo de gestión humana que aporte al mejoramiento de su gestión de personal. 
 
Como aporte académico, contribuye a las investigaciones sobre gestión humana desde la 
perspectiva de las prácticas de gestión humana que contribuyen a la competitividad de las 
organizaciones, y dan pie a realizar comparativos entre las prácticas de gestión humana de la región 
y a la identificación de las competencias organizacionales y específicas requeridas en el personal 
para las pymes, además de los mecanismos utilizados para hacer seguimiento y medición a las 
competencias organizacionales y específicas. 
 
Para futuras investigaciones, se sugiere también hacer comparativos de las prácticas de gestión 
humana entre sectores y entre regiones para determinar las desviaciones que pueden existir por 
especialización de operaciones o por las culturas de las diferentes regiones del país. 
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GENERALES DE LA EMPRESA  
 
RAZON SOCIAL: MANUFACTURAS DAC SAS 
DOMICILIO: km 10 Vía al Magdalena. Manizales – Caldas. 
 
Manufacturas DAC S.A.S es una sociedad por acciones simplificada ubicada en la ciudad de 
Manizales, departamento de Caldas, dedicada a la transformación de la madera y en especial del 
roble, el cual debido a sus características permite la elaboración de barriles y cubas especiales para 
el añejamiento de bebidas oscuras y del alcohol para la elaboración del ron, y otros productos como 
hieleras, bomboneras, copas, entre otros. 
 
MISIÓN 
Manufacturas DAC S.A.S fabrica y suministra tonelería a la industria  de licores añejos, vinos, 




Ser en el 2017 una empresa reconocida a nivel nacional y en el exterior suministrando productos 
de tonelería y promoviendo nuevas líneas de productos para la ampliación de mercados. 
 
POLITICA DE CALIDAD 
Manufacturas DAC S.A.S fabrica toneles industriales de óptima calidad basándose en el 
conocimiento, la competencia del personal y conformando una organización que mejora 




Jorge Mejía Isaza, químico de la Universidad Nacional de Colombia, especializado en licores en 
Europa, conoció en el viejo continente el complejo e interesante mundo de los licores. En Escocia 
y Francia, visitó destilerías y cavas de añejamiento de whisky y coñac, lo mismo que tonelerías y 
bosques de roble, adquiriendo una riquísima experiencia que trajo para su país, completando sus 
conocimientos sobre Ron en Jamaica, Cuba y Puerto Rico. 
 
Una vez en Colombia conoció las bondades del roble colombiano y creó en 1964 a Incolto en la 
ciudad de Manizales, como empresa pionera en su género en el ámbito latinoamericano. 
 
• En 1964 se funda INCOLTO LTDA “Industria Colombiana de Toneles Ltda”.  
• Posteriormente cambia de razón social y se llama COMADERA. 




• A partir de octubre de 2013 cambia de razón social a MANUFACTURAS DAC SAS. 
 
 
LINEAS DE PRODUCCIÓN 
 
La empresa cuenta con tres líneas de producción y una de servicios:  
a. Línea Industrial 
b. Línea doméstica 
c. Línea de cabos 
d. Servicio de corte y secado de madera 
 
Los productos que se fabrican o servicios que se ofrecen son: 
 
1. Línea Industrial:  -    Barriles ref. 100 y 220 litros, para mercado nacional y extranjero. 
- Remanufacturación de barriles. 
 
2. Línea doméstica:  -  Barriles: ref. 1.5; 2, 4, 10, 20, 30 y 60 litros.  
- Bares: ref. 100 y 220 litros 
- Cavas: ref. 30 y 60 litros 
- Otros productos como: hieleras, bomboneras, copas, entre otros 
 
3. Línea de cabos:  - Cabos de madera para los productos de los clientes, por ejemplo, cabos 
para buguis, machetes, escobas, entre otros. 
 
4. Línea de servicios:- Corte de madera en las dimensiones requeridas por los clientes. 
- Servicio de secado de madera. 




- Línea Industrial: 
 
Desde la existencia de Incolto Ltda, el cliente mayoritario de los productos de la línea industrial 
ha sido la Industria Licorera de Caldas. 
Sin embargo, desde el cambio de razón social a Manufacturas DAC SAS, se cuenta con clientes 
extranjeros a quienes se les comercializa los barriles industriales a través de un aliado estratégico. 





- Línea Doméstica: 
 
No se tienen clientes fijos en esta línea, los productos se venden a aquellos que asisten directamente 
al punto de fábrica o a quienes los soliciten por vía telefónica o correo electrónico. 
 
Fotos de algunos de los productos: 
      









- Línea de cabos: 
Los clientes de los productos de esta línea son Herragro y Bellota, empresas productoras de 
herramientas agrícolas. 
 
- Línea de servicios: 
 
No se cuenta con clientes fijos en esta línea, sin embargo se han logrado algunas negociaciones 














Descripción de los mecanismos utilizados en las Prácticas de Gestión Humana 
 
PRÁC



















Base de datos de la empresa.  
Autopostulación de los trabajadores.  
Ascensos, descensos y/o transferencias.  
Recomendaciones o referidos del personal de la organización.  
Entidades de formación técnica, entre otros. 
Medios de comunicación como periódico, radio o páginas web. 
Solicitudes personales de los interesados en ingresar.  
Bolsas de empleo. 
2. Selección 
A. Fuentes internas:  
 La organizacion realiza la selección mediante los siguientes mecanismos: 
- Entrevista. 
- Pruebas psicológicas 
- Pruebas técnicas 
- Pruebas psicotécnicas 
- Assesment center para detectar las habilidades del personal. 
 
Otras actividades para la selección: 
Verificación de certificados de experiencia. 
Verificación de antecedentes. 
Visitas domiciliarias. 
Exámenes médico laborales de ingreso. 
Contratación. 
 
B. Fuentes externas: 
La empresa recurre a empresas de selección de personal 
3. Inducción 
Sobre el funcionamiento general de la empresa:    
- Plataforma estratégica 
- Estructura organizacional 
- Seguridad industrial y Salud Ocupacional 
- Las políticas y lineamientos de los sistemas de gestión. 
- Reglamento interno. 
- Distribución física de la empresa 
 
Sobre las actividades específicas del cargo para el que contratado. 
- Productos y procesos de la empresa. 
- Instructivos de trabajo y planes de calidad. 
- Indicadores de desempeño. 
 
Para la inducción se puede acudir a:  
























Talleres operativos o Prácticas al interior de la organización 
Rotación de puestos de trabajo para lograr la polivalencia. 
Asignación de nuevos roles (integrante de brigada de emergencias, miembro de 
comités, etc.). 
Asistente de jefes inmediatos o de la dirección  
Prácticas al interior de la organización. 
Autoaprendizaje a través de los manuales de uso de la tecnología. 
Aplicación de los nuevos instructivos de trabajo. 
Observación y corrección de desempeño. 
Aprendizaje de las tareas asingadas según los nuevos roles que desempeña. 
2. Promoción o 
Plan de carrera: 
Ascensos (movilidad vertical). 
Cambio de cargo (movilidad horizontal). 
Movilidad a otra sede si la hay. 
3. Democión y 
Recolocación u 
outplacement: 
Reubicación de puesto de trabajo. 
Reubicación en otra empresa. 
Charlas motivacionales con el jefe inmediato. 
Charlas psicológicas con un profesional de psicología. 



































1. Evaluación de 
Desempeño 
Medición de la aplicación de competencias en las funciones realizadas. 
Medición de aspectos comportamentales. 
- Autoevaluación, Heteroevaluación y Coevaluación. 
- Evaluación de 360° 
Generación de plan de mejora 
2. Compensación 
- Monetarias: Bonificaciones,                                                                                                                                                         
Incentivos por rendimiento                                                                                                                                                         
Bonos de supermercados o tiendas                                                                                                                                                                                    
Comisiones 
- Emocionales: Agradecimiento verbal o Reconocimientos,                                                                                                                                                                                                                           
















1. Seguridad en 
el empleo 
Seguridad física: 
- Análisis y adecuación del puesto de trabajo según condiciones ergonómicas. 
- Elaboración de política, plan y programa de salud ocupacional. 
- Pausas activas. 
- Uso de elementos de protección personal. 
- Toma de acciones para la prevención de riesgos. 
Seguridad emocional: 
- Puntualidad en pagos: nómina, prestaciones sociales, cesantías, primas y 
vacaciones, viáticos. 
- Pagos de licencias: por maternidad, incapacidades, etc. 
- Permisos por situaciones de calamidad doméstica, estudios. 
- Actividades de bienestar social con el trabajador o sus familias: cursos y talleres, 
reuniones especiales o celebraciones, fiestas, paseos, regalos, becas, descuentos en 
almacenes, servicio de comedor, entre otros. 
2. Infraestructura 
Recursos humanos para labores operativas.  
Estructura organizacional para conocer las responsabilidades y conductos de 
comunicación. 




INSTRUMENTOS. CUESTIONARIO DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN AL 
PERSONAL DIRECTIVO Y COLABORADORES 
 
CUESTIONARIO PARA LOS ACTORES 
PRÁCTI















1. Cuáles son los mecanismos utilizados para 
convocar al personal a trabajar en la 
organización?: 
 
a. Autopostulación de los trabajadores 
b.Base de datos de la empresa u hojas de vida 
existentes.  
c. Recomendaciones o referidos del personal de 
la organización.  
d. Entidades de formación técnica, entre otros. 
e. Medios de comunicación como periódico, 
radio o páginas web. 
f. Bolsas de empleo. 
g. Movilización interna del personal 
(Cumplimiento de requisitos para acceder al 
cargo). 
h. Reingreso 
h. Otro, cuál? 
1. ¿Mediante qué actividad o actividades usted 
pudo ingresar a la empresa? 
a. Usted llevó su hoja de vida a la empresa 
(Autopostulación) 
b. Lo llamaron después de mucho tiempo de 
haber llevado la hoja de vida 
c. Recomendación de una persona que trabaja 
en la empresa 
d.  Entidades de formación técnica, entre otros 
e. Medios de comunicación como periódico, 
radio o páginas web 
f. Bolsas de empleo 
g. La empresa lo ascendió o lo cambió de cargo 
h. Reingreso 
i. Otro (Por favor especifique) 
2. Qué información proporcionan a los 
candidatos para el reclutamiento?: 
a. Nombre del cargo 
b. Funciones del cargo 
c. Competencias que se requieren para asumir 
el cargo (habilidades para saber hacer) 
d. Otras (Por favor especifique) 
2. ¿Qué información le dieron en la empresa antes de 
ser contratado? 
a. Nombre del cargo 
b. Funciones del cargo 
c. Competencias que se requieren para asumir el 
cargo (habilidades para saber hacer) 








3. En qué nivel la empresa tiene definidos  los 
siguientes ítems?, tenga en cuenta que 5 es el 
máximo nivel y 1 es nulo o inexistente. 
a. El perfil de los cargos (educación, experiencia y 
habilidades)  
b. Las competencias del personal por cada cargo 
(saber hacer en contexto)  





4. ¿En qué nivel de importancia tiene en 
cuenta la empresa la siguiente información 
para el reclutamiento y selección del 
personal?. Tenga en cuenta que 5 es el 
máximo nivel y 1 es el mínimo. 
a. Necesidad de incorporación del personal 
b. El perfil del cargo (Educación, Formación y 
Experiencia) 
c. Las competencias del personal (saber hacer 
en contexto) 
e. El comportamiento del personal 
f. Recomendacones de socios o accionistas 
NA 
5. Quiénes participan en el proceso de 
selección? 
a. Gerente General 
b. Gerente de Planta 
c. Jefe de sistema de Gestión de Calidad 
d. Personal de supervisión de planta o 
coordinador 
e. Psicológo u otro profesional del área 
f. Médico 
g. Otro, por favor especifíque. 
3. ¿Quiénes participaron en su proceso de 
selección para ingresar a la empresa? 
a. Gerente General 
b. Gerente de Planta 
c. Jefe de sistema de Gestión de Calidad 
d. Personal de supervisión de planta o 
coordinador 
e. Psicológo u otro profesional del área 
f. Médico 
g. Otro (Por favor especifique) 
6. Qué mecanismos utiliza la empresa para 
realizar la selección de personal?: 
a. Entrevista. 
b. Pruebas psicológicas 
c. Pruebas técnicas 
d. Pruebas psicotécnicas 
e. Assesment center (estudios de caso u otras 
técnicas para detectar las habilidades y 
comportamiento del personal). 
f. Visitas domiciliarias 
g. Reingreso  
h. Otro (Por favor especifique) 
4. ¿Qué actividades realizó la empresa para 
seleccionarlo y que pueda laborar en ella? 
a. Entrevista. 
b. Pruebas psicológicas 
c. Pruebas técnicas 
d. Pruebas psicotécnicas 
e. Otras técnicas para conocer su actuación 
frente a diferentes situaciones 
f. Visitas domiciliarias 
g. Reingreso 
h. Exámenes médico laborales 
i. Otro (Por favor especifique) 
7. Qué otras actividades se llevan a cabo para 
la selección del personal?: 
a. Revisión del nivel de formación 
b. Verificación de certificados de experiencia. 
c. Verificación de antecedentes. 
d. Exámenes médico laborales de ingreso 











8. Qué información se brinda al personal en el 
proceso de inducción?:    
a. Distribución física de la empresa 
b. Plataforma estratégica (misión, visión, objetivos 
estratégicos) 
c. Estructura organizacional 
d. Seguridad y salud en el trabajo 
e. Las políticas y lineamientos de los sistemas de 
gestión. 
f. Reglamento interno. 
g. Actividades específicas del cargo. 
h. Productos y procesos de la empresa. 
i. Otro (Por favor especifique) 
5. ¿Qué información le dio la empresa cuando le 
realizaron la inducción? 
a. Distribución física de la empresa 
b. Misión, visión y objetivos de la empresa 
c. Quiénes son los jefes de cada área 
d. Seguridad y Salud en el Trabajo 
e. La política de calidad y otras políticas 
f. Reglamento interno. 
g. Actividades específicas del cargo. 
h. Productos y procesos de la empresa. 








9. La empresa brinda capacitación y formación a 
los trabajadores? 
Si___    Parcialmente___     No___  
6. ¿La empresa le ha brindado capacitación? 
 Si__     Parcialmente__    No__ 
10. Si la respuesta es positiva, ¿la planificación de 
qué manera se realiza? 
a. Anualmente 
b. Semestralmente 
c. No se planifica, se realiza a medida que surge la 
necesidad 




c. No se tiene un período de tiempo establecido 
11. Si la respuesta 9 es afirmativa, ¿Cuál es la 
orientación de la formación y capacitación que 
brinda la organización al personal?. Para cada 
ítem, determine una puntuación de 5 si es de gran 
orientación y 1 si es nula la orientación. 
a. Fortalecimiento de habilidades para desempeñar 
el cargo. 
b. Actualización de métodos y técnicas de trabajo. 
c. Otros puestos de trabajo 
d. Temáticas propias de los sistemas de gestión 
(calidad, ambiental, seguridad y salud en el 
trabajo) 
e. Preparacipon al personal no solo en elementos 
técnicos sino tambén sociales como el trabajo en 
equipo, actitud positiva, planeación y organización 
del trabajo. 
f. Preparación al personal para que sea capaz de 
comprender no solo el cómo sino el por qué, que 
promuevan su sentido ético y disposición al 
cambio. 
8. Si la respuesta 6 es "Sí" ó "Parcialmente", 
califique cada una de las siguientes temáticas 
teniendo en cuenta que 5 es la temática sobre la que 
más ha recibido capacitación y 1 es la que menos. 
 a. Fortalecimiento de sus habilidades para 
desempeñar el cargo.  
 b. Actualización de métodos y técnicas de trabajo 
porque hubo cambios de maquinaria o equipo ó 
nuevas formas de elaborar el trabajo.  
 c. Otros puestos de trabajo  
 d. Temas del sistema de gestión de calidad o de 
seguridad y salud en el trabajo  
 e. Preparación en situaciones sociales como el 
trabajo en equipo, actitud positiva, planeación y 
organización del trabajo  
 f. Preparación ser capaz de comprender no solo el 
cómo sino el por qué de las situaciones, que lo 




12. ¿Qué aspectos tiene en cuenta la organización 
para planear las temáticas de formación o 
capacitación del personal? 5 es el máximo nivel de 
interés y 1 el mínimo nivel. 
 
a. Necesidades de la organización (objetivos 
estratégicos, mejora de sus procesos, requisitos 
legales, requisitos comerciales, entre otros) 
b. El interés del personal por aprender sobre otros 
puestos de trabajo de su interés. 
c. Las competencias que debe poseer el personal 
para asumir el cargo. 
d. El desarrollo del personal en otros puestos de 
trabajo donde se haya identificado que tiene 
potencialidades. 
e. Contar con personal como un "segundo al 
mando" 
f. La democión del personal (reubicación por 
pérdida de capacidades físicas o mentales) 




13. Los procesos de formación del personal, ¿en 
qué nivel han contribuido con los siguientes 
ítems?. Valore como 5 el máximo nivel de aporte y 
como 1 el  mínimo nivel: 
a. La estrategica de la organizaciónal 
b. El desempeño del personal 
c. Las habilidades y destrezas del personal 
d. Que el personal identifique y resuelva 
problemas 
e. Que el personal desarrolle iniciativa para 
generar cambios en los métodos de trabajo 
f. Que el personal acepte su responsabilidad de 
producir con calidad 
g. Que el personal pueda tomar decisiones en su 
puesto de trabajo 
9. Las capacitaciones recibidas ¿en qué nivel le han 
permitido su mejoramiento en los siguientes temas?. 
Valore como 5 el máximo nivel de mejoramiento y 
como 1 el mínimo nivel. 
a. En su aporte a los objetivos de la organización  
b. En su desempeño laboral  
c. En sus habilidades y destrezas  
d. En su capacidad para identificar y resolver 
problemas  
e. En el desarrollo de su iniciativa para generar 
cambios en los métodos de trabajo  
f. En la aceptación de su responsabilidad para 
producir con calidad  
g. En su capacidad para tomar decisiones en su 
puesto de trabajo 
14. ¿La capacitaciones o los procesos de 
formación se realizan de qué manera? 
a. Individual          b. Colectiva          c. Ambas 
10. ¿La capacitaciones recibidas de qué manera 
se han realizado? 
a. Individual           b. Colectiva        c.Ambas 
15. ¿Con qué tipo de personal se realizan las 
capacitaciones o entrenamientos?      a. 
Interno __          b. Externo__         c. Ambos 
11. ¿Qué tipo de personal le ha realizado las 
capacitaciones o entrenamientos? 
 a.Interno          b. Externo            c. Ambos 
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16. Cuando el personal está capacitado, qué 
mecanismos utiliza para conservar el 
conocimiento adquirido por el personal?: 
a. Documentación escrita disponible en 
archivo 
b. Documentación con video 
c. Documentación gráfica disponible en 
archivo y/o en el puesto de trabajo 
d. Se comparte verbalmente con más 
colaboradores 
e. No se documenta  
f. Otro, cuál? ______________ 
12. ¿Cuando usted ha recibido la capacitación, 
qué actividades realiza la empresa para 
conservar el conocimiento? 
 a. Se elabora un documento escrito disponible 
en las oficinas 
 b. Grabación con video 
 c. Cartelera gráfica disponible en el puesto de 
trabajo o en las oficinas 
 d. Se comparte verbalmente con más 
compañeros de trabajo 
 e. No se nada al respecto 
 f. Otro, ¿cuál? 
17. ¿Cuál es el grado de reentrenamiento que 
recibe el personal?. 5 es el máximo grado y 1 
el mínimo. 
1___       2____   3___   4____   5____ 
13. ¿Usted recibe reentrenamiento en las 
diferentes actividades que realiza?. Coloque 5 si 
es el máximo grado y 1 el mínimo. 
 1___       2____   3___   4____   5____ 
18. Si la respuesta anterior es 3, 4 ó 5, cuáles 
son las motivaciones para realizar 
reentrenamiento? Determine para cada caso 
una valoración de 5 para la máxima 
motivación y 1 para la mínima. 
a. Ajustes estratégicos de la Organización 
b. Adaptación a la cultura organizacional  
c. Cambio de procesos de trabajo 
d. Cambio de maquinaria o equipo 
e. Fabricación de nuevos productos 
f. Resultados de evaluación de desempeño 
g. Nuevos roles en la organización 



















19. En qué nivel la organización realiza 
movilización interna del personal (rotación de 
cargos de forma vertical u horizontal). 5 es 
muy frecuente y 1 es que no se realiza 
movilización interna. 
 1__    2__    3__    4__    5__ 
14. La empresa realiza ascensos de cargos o 
intercambio de puestos de trabajo?. Coloque 5 
si eso es muy frecuente y 1 si no se realiza. 
 1__    2__    3__    4__    5__ 
20. Si la respuesta es 3, 4 ó 5, en qué grado la 
empresa tiene definidos los criterios para 
realizar esa movilización interna?. 5 es muy 
definida y 1 implica que no se tienen 
identificados los parámetros. 
 1__    2__    3__    4__    5__ 
15. Si la respuesta es 3, 4 ó 5, usted conoce 
cuáles son los requisitos a cumplir para poder 
ascender de cargo o cambiar de puesto de 
trabajo?. Coloque 5 si los conoce claramente y 
1, si nó los conoce. 
 1__    2__    3__    4__    5__ 
21. Si la respuesta es 3, 4 ó 5, en qué grado los 
trabajadores conocen los criterios para acceder 
a la movilización interna?. 5 es que sí los 
conocen a cabalidad y 1, no los conocen. 




22. ¿Determine de 1 a 5, en qué nivel la 
empresa prepara al personal para la 
movilización interna?. 5 significa que se 
prepara al personal en alto grado y 1 es que no 
los preparan. 
 1__    2__    3__    4__    5__ 
16. ¿La empresa los prepara para que puedan 
ascender de cargo o cambiar de puesto de 
trabajo?. Coloque 5 si la empresa los prepara en 
alto grado y 1 si no los prepara. 


























23. La empresa alguna vez ha tenido que 
recurrir a prescindir masivamente de los 
servicios de los trabajadores?. Valore como 5 
si no ha tenido que recurrir a ello, 3 si recurre 
ocasionalmente y 1 si ha optado por esto en 
varias ocasiones. 
 1__    3__    5__   
17. La empresa alguna vez ha tenido que 
despedir masivamente a los trabajadores?. 
Valore como 5 si nunca ha ocurrido, 3 si es 
eventualmente y 1 si lo ha hecho en muchas 
ocasiones. 
 1__    3__    5__  
24. Si en la respuesta anterior seleccionó los 
puntos del 1 o 3, en qué nivel la empresa ha 
utilizado alguno de los siguientes mecanismos 
para minimizar el impacto generado a los 
trabajadores? 
a. Charlas psicológicas grupales y/o 
individuales con expertos  
b. Charlas informales grupales y/o 
individuales con personal interno  
c. Reubicación de los trabajadores en otras 
empresas  
d. Otra      
e. Ninguna acción 
18. Si en la respuesta anterior seleccionó 1 ó 3, 
la empresa en qué nivel ha utilizado las 
siguientes acciones?. Valore como 5 si lo ha 
hecho en alto grado y 1 como no lo ha hecho. 
a. Charlas con psicólogo grupales o 
individuales  
b. Charlas informales grupales o individuales 
con personal de la empresa  
c. Reubicación de los trabajadores en otras 
empresas  
d. Otra  
e. Ninguna acción 
25. Cuando un trabajador renuncia, qué 
actividades realiza la empresa? 
a. Entrevista con el trabajador para identificar 
los aspectos que lo llevaron a tomar su 
decisión. 
b. Ninguna acción. 
c. Otro (Por favor especifique) 
19. Cuando un trabajador renuncia, qué 
actividades conoce usted que realiza la 
empresa? 
a. Entrevista con el trabajador para saber por 
qué renunció. 
b. Ninguna acción. 
c. Otra, cuál? 
26. En caso de identificar los aspectos que 
influyeron en la renuncia, en qué grado la 
empresa toma acciones para evitar que los 
demás trabajadores renuncien?. Defina como 
5 cuando siempre toma acciones y 1 cuando 
no toma ninguna acción al respecto. 
1__    2__    3__    4__    5__ 
20. Después de que un trabajador renuncia, la 
empresa toma acciones para evitar que los 
demás trabajadores renuncien? 
 a.Sí                b.Parcialmente         c. No            
d.No sabe 
27. ¿Si un trabajador pierde algunas de sus 
capacidades para laborar, qué hace la 
organización? 
a. Despido 
b. Se deja en el mismo puesto de trabajo 
c. Reubicación. 
21. ¿Si un trabajador pierde algunas de sus 
capacidades para laborar, qué hace la 
organización? 
 a.Lo despide 
 b. Lo deja en el mismo puesto de trabajo 
 c. Lo ubica en otro puesto de trabajo 



















28. La evaluación de desempeño se realiza 
partiendo de: 
a. La funciones de los cargos. 
b.  Otros aspectos donde están definidas las 
metas a cumplir 
c.  Competencia de las personas. 
d. Otro, cuál? 
22. ¿Usted sabe si la empresa le realiza una 
evaluación de desempeño? 
SI__               No__ 
29. Quién(es) realiza (n) la evaluación de 
desempeño: 
a. El jefe inmediato. 
b. El mismo trabajador 
c. Algún compañero de trabajo con nivel 
jerárquico similar 
d. Subordinados del trabajador? 
e. Otro (Cuál?) 
23. Si la respuesta anterior es "Sí", quién(es) le 
realiza(n) la evaluación de desempeño? 
 a. Su jefe inmediato. 
 b.Usted mismo 
 c. Algún compañero de trabajo de su mismo 
nivel de mando 
 d. Algún trabajador a su cargo 
 e.  Otro, ¿cuál? 
30. Qué se hace con los resultados de la 
evaluación del desempeño? 
a. Ninguna acción 
b. Se retroalimenta al trabajador para su 
mejoramiento 
c. Se utiliza la información para promover al 
trabajador a un puesto de trabajo mejor. 
d. Se da algún incentivo económico 
e. Se reubica al personal en otro puesto 
f. Se desvincula al personal 
g. Se utiliza la información para incluir al 
trabajador en un programa de 
reentrenamiento. 
h. Otro (¿Cuál?) 
24. Qué se hace con los resultados de la 
evaluación del desempeño? 
 a. Ninguna acción 
 b. Se dan a conocer a los trabajadores para su 
mejoramiento 
 c. Se utiliza la información para ascender al 
trabajador a un puesto de mayor 
responsabilidad 
 d. Se da algún incentivo económico 
 e. Se reubica al personal en otro puesto para 
mejorar su desempeño 
 f. Cuando el resultado es negativo se 
desvincula al personal 
 g. Se utiliza la información para incluir al 
trabajador en un programa de reentrenamiento. 











31. ¿La empresa cuenta con algún mecanismo 
de compensación al personal? 
 Sí__       Parcialmente__        No__ 
25. La empresa brinda algún medio de 
compensación económica o emocional a los 
trabajadores? 
Sí__       Parcialmente__        No__ 
32. ¿Si la respuesta es Sí ó Parcialmente, qué 
mecanismos de compensación utiliza la 
empresa? 
a. Racionales (económicos)__                b. 
Emocionales__             c. Ambos__ 
NA 
33. Si respondió la compensación racional ó 
ambos, la empresa tiene definidos los criterios 
para determinar el valor económico de la 
compensación? 
 Sí__         Parcialmente__      No__ 
26. ¿Si la compensación es económica, usted 
conoce cuál es el valor económico que brinda la 
empresa? 
 Sí__       Parcialmente__        No__ 
34. ¿La empresa conoce cuál es el valor 
monetario en el mercado con el que se 
compensa a los trabajadores de cargos 
similares? 
Sí__         Parcialmente___           No___ 
27. ¿ Esos valores económicos son similares a 
los de otras empresas del mismo sector? 




35. ¿El personal tiene conocimiento, 
previamente, de cuál es el valor económico al 
que tiene derecho por compensación? 
 Sí __          Parcialmente ___        No____ 
  
36. Si respondió la compensación emocional ó 
ambos, cuáles de los siguientes ítems utiliza la 
empresa y en qué nivel?, siendo 5 un nivel 
muy alto y 1 un nivel mínimo. 
a. Premios __ 
b. Menciones de honor __ 
c. Reconocimiento público __ 
d. Reconocimiento individual, no público __ 
e. Paseos familiares __ 
f. Viajes __ 
g. Otro __ 
28. En cuanto a la compensación emocional, 
cuáles de las siguientes actividades utiliza la 
empresa y en qué nivel?, Valore como 5 un 
nivel muy alto y 1 un nivel mínimo. 
a. Premios __ 
b. Menciones de honor __ 
c. Reconocimiento público __ 
d. Reconocimiento individual, no público __ 
e. Paseos familiares __ 
f. Viajes __ 
g. Otro __ 
37. ¿Estos mecanismos de compensación 
económica y/o emocional, han mejorado el 
desempeño del trabajador? 
 Sí __          Parcialmente ___        No____ 
29. ¿Usted considera que estas actividades de 
compensación económica y/o emocional, han 
mejorado su desempeño laboral? 
 Sí __          Parcialmente ___        No____ 


















38. ¿Cuáles son los aspectos donde se 
encuentran mayores fortalezas o debilidades 
en el personal?. Valore como 5 donde se 
encuentran más fortalezas y como 1 donde 
hayan mayores debilidades 
a. Participación  
b. Colaboración  
c. Trabajo en equipo  
d. Respeto por los demás  
e. Otro 
30. ¿Entre sus compañeros de trabajo, en qué 
aspectos considera que hay mayores fortalezas 
y debilidades? Valore como 5 donde se 
encuentran más fortalezas y como 1 donde 
hayan mayores debilidades 
a. Participación  
b. Colaboración  
c. Trabajo en equipo  
d. Respeto por los demás  
e. Otro     
39. Por qué considera que el personal tiene 
esas fortalezas? 
31. Por qué considera que el personal de la 
empresa tiene esas fortalezas? 
40. Por qué considera que el personal tiene 
esas debilidades? 
32. Por qué considera que el personal de la 
empresa tiene esas debilidades? 
41. Qué actividades ha realizado la empresa 
para minimizar las debilidades? 
33. ¿Qué actividades ha realizado la empresa 
para disminuir esas debilidades? 
42. ¿La empresa ha procurado asegurar las 
condiciones ergonómicas y de seguridad 
industrial de los puestos de trabajo? 
 a. Sí. En todos los puestos. 
 b. Sí. En algunos puestos de trabajo 
 c. No. Solo se realizan las actividades legales 
de salud ocupacional y seguridad industrial. 
 d. No. No se realizan ninguna de las acciones. 
34. ¿La empresa ha procurado mejorar las 
condiciones de seguridad industrial de los 
puestos de trabajo de los trabajadores? 
 a. Sí. En todos los puestos. 
 b. Sí. En algunos puestos de trabajo 
 c. No. Solo se realizan las actividades legales 
de salud ocupacional y seguridad industrial. 
 d. No. No se realizan ninguna de las acciones. 
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43. En cuanto a la seguridad emocional, 
¿cuáles son los aspectos que más generan 
estrés en los trabajadores? 
35. En cuanto a la seguridad emocional, ¿cuáles 
son los aspectos que a usted le generan más 










44. Con cuántas personas cuenta la empresa 
para el desarrollo de las prácticas de gestión 
del talento humano? 
NA 
45. La empresa cuenta con recursos 
tecnológicos para la gestión del talento 
humano? 
 Sí __     Parcialmente__        No__  
NA 
46. Considera que los recursos descritos son 
suficientes para la gestión del talento 
humano? 
 Sí__    Parcialmente__    No__ 
 Por qué? 
NA 
47. En cuanto a los rubros para gestión 
humana: 
 a. La empresa tiene algún rubro específico 
para la gestión del talento humano 
 b. La empresa realiza desembolsos según las 
necesidades que vayan surgiendo. 
 C. Ambos 
NA 
48. ¿Qué mecanismos utiliza la empresa para 
la comunicación con el personal y en qué 
nivel lo usa (Muy usado. Se usa 
frecuentemente, Se usa ocasionalmente, No se 
usa)? 
a. Verbal  
b. Cartas u oficios y memorandos  
c. Cartelera  
d. Periódico interno  
e. Intranet  
f. Correo electrónico  
g. Otro 
36. ¿Qué mecanismos utiliza la empresa para 
comunicarse con usted y en qué nivel lo usa? 
(Muy usado, se usa frecuentemente, se usa 
ocasionalmente, no se usa) 
 
a. Verbal, reuniones individuales o colectivas   
b. Cartas u oficios y memorandos  
c. Cartelera  
d. Periódico interno  
e. Intranet  



















49. Sexo: Femino __  Masculino ___ 
 
50. Edad:  
De 14 a 19 años 
De 20 a 24 años 
De 25 a 34 años 
De 35 a 44 años 
De 45 a 54 años 
De 55 a 64 años 
De 66 años en adelante 
 
51. Su cargo pertenece a qué nivel de la 
estructura organizacional? 
Directivo __       Táctico (mandos medios) __     
Operativo ___ 
 
52. Hace cuánto tiempo usted labora en la 
empresa? 
Menos de un año___     Entre 1 y 3 años__     
Entre 3 y 5 años___   Más de 5 años__ 
37. Sexo: Femino __  Masculino ___ 
 
38. Edad:  
De 14 a 19 años 
De 20 a 24 años 
De 25 a 34 años 
De 35 a 44 años 
De 45 a 54 años 
De 55 a 64 años 
De 66 años en adelante 
 
39. Su cargo pertenece a qué nivel de la 
estructura organizacional? 
Directivo __       Táctico (mandos medios) __     
Operativo ___ 
 
40. Hace cuánto tiempo usted labora en la 
empresa? 
Menos de un año___     Entre 1 y 3 años__     
Entre 3 y 5 años___   Más de 5 años__ 
 
 
INSTRUMENTOS. GUÍA DE ENTREVISTA AL PERSONAL DIRECTIVO 
 
Para desarrollar la entrevista se procederá a definir el concepto de competencia: Características y 
las capacidades personales necesarias para enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre 
más complejo y desafiante” (Alles, 2002). 
“Saber hacer en contexto” (Tejada Zabaleta, 2003, pág. 119). 
"La característica de una persona, ya sea innata o adquirida, que está relacionada con una actuación 
de éxito en un puesto de trabajo” Ernst & Young. 
 
1. Para cada una de los niveles de los cargos: directivo, mandos medios, operativos y jóvenes 
profesionales, determine en qué nivel se identifican las competencias del personal, teniendo en 
cuenta criterios A, B, C y D.  (La descripción de las competencias se muestra en la tabla 2 y 3 
del presente documento). 
 
2. Considera que la organización utiliza algunas estrategias que favorecen el desarrollo o 
fortalecimiento de las competencias del personal? Por qué? 
 







RESULTADOS DE LA ENCUESTA AL DIRECTIVO 
➢ Reclutamiento: 
 




Autopostulación de los trabajadores 0 
Base de datos de la empresa u hojas de vida existentes 1 
Recomendaciones o referidos del personal de la organización 1 
Entidades de formación técnica, entre otros 1 
Medios de comunicación como periódico, radio o páginas web 0 
Bolsas de empleo 0 
Movilización interna del personal (Cumplimiento de requisitos para acceder al cargo) 0 
Reingreso 1 
Otro (Por favor especifique) 0 
  
2. ¿Qué información proporcionan a los candidatos para el reclutamiento? 
Total de 
respuestas 
Nombre del cargo 1 
Funciones del cargo 1 
Competencias que se requieren para asumir el cargo (habilidades para saber hacer) 1 
Otro (Por favor especifique) 0 
 
➢ Selección:  
3. ¿En qué nivel la empresa tiene definidos los siguientes ítems?, tenga en 
cuenta que 5 es el máximo nivel y 1 es nulo o inexistente. 1 2 3 4 5 
El perfil de los cargos (educación, formación y experiencia) 0 0 0 0 1 
Las competencias del personal por cada cargo (saber hacer en contexto) 0 0 0 1 0 
Las funciones a desempeñar por cada cargo 0 0 0 1 0 
      
      
4. ¿En qué nivel de importancia tiene en cuenta la empresa la siguiente 
información para el reclutamiento y selección del personal?. Tenga en 
cuenta que 5 es el máximo nivel y 1 es el mínimo. 1 2 3 4 5 
Necesidad de incorporación del personal 0 0 0 0 1 
El perfil del cargo (Educación, Formación y Experiencia) 0 0 0 0 1 
Las competencias del personal (saber hacer en contexto) 0 0 1 0 0 
El comportamiento del personal 0 0 1 0 0 
Recomendaciones de socios o accionistas 0 0 1 0 0 
 
5. ¿Quiénes participan en el proceso de selección? 
Total de 
respuestas 
Gerente General 1 
Gerente de Planta 1 
Jefe de sistema de Gestión de Calidad 0 
Personal de supervisión de planta o coordinador 0 




Otro (Por favor especifique) 0 
  




Pruebas psicológicas 1 
Pruebas técnicas 0 
Pruebas psicotécnicas 1 
Assesment center (estudios de caso u otras técnicas para detectar las habilidades y 
comportamiento del personal). 
0 
Visitas domiciliarias 0 
Reingreso 0 
Otro (Por favor especifique) 0 
  
7. ¿Qué otras actividades se llevan a cabo para la selección del personal? 
Total de 
respuestas 
Revisión del nivel de formación 1 
Verificación de certificados de experiencia. 1 
Verificación de antecedentes. 1 
Exámenes médico laborales de ingreso 1 





8. ¿Qué información se brinda al personal en el proceso de inducción? 
Total de 
respuestas 
Distribución física de la empresa 1 
Plataforma estratégica (misión, visión, objetivos estratégicos) 1 
Estructura organizacional 1 
Seguridad y Salud en el Trabajo 1 
Las políticas y lineamientos de los sistemas de gestión. 1 
Reglamento interno. 1 
Actividades específicas del cargo. 1 
Productos y procesos de la empresa. 1 





















11. Si la respuesta 9 es afirmativa, ¿Cuál es la orientación de la formación  
y capacitación que brinda la organización al personal?. Para cada ítem, 
determine una puntuación de 5 si es de gran orientación y 1 si es nula la 
orientación. 
1 2 3 4 5 
Fortalecimiento de habilidades para desempeñar el cargo. 0 0 0 1 0 
Actualización de métodos y técnicas de trabajo. 0 0 0 1 0 
Otros puestos de trabajo 0 0 1 0 0 
Temáticas propias de los sistemas de gestión (calidad, ambiental, seguridad y salud 
en el trabajo) 
0 0 0 1 0 
Preparación al personal no solo en elementos técnicos sino también sociales como el 
trabajo en equipo, actitud positiva, planeación y organización del trabajo 
0 0 0 1 0 
Preparación al personal para que sea capaz de comprender no solo el cómo sino el 
por qué, que promuevan su sentido ético y disposición al cambio 
0 0 0 0 1 
      
      
12. ¿Qué aspectos tiene en cuenta la organización para planear las temáticas de 
formación o capacitación del personal? 5 es el máximo nivel de interés y 1 el 
mínimo nivel. 
1 2 3 4 5 
Necesidades de la organización (objetivos estratégicos, mejora de sus procesos, 
requisitos legales, requisitos comerciales, entre otros) 
0 0 0 0 1 
El interés del personal por aprender sobre otros puestos de trabajo de su interés. 0 0 0 1 0 
Las competencias que debe poseer el personal para asumir el cargo. 0 0 0 1 0 
El desarrollo del personal en otros puestos de trabajo donde se haya identificado que 
tiene potencialidades. 
0 0 0 1 0 
Contar con personal como un "segundo al mando" 0 0 0 1 0 
La democión del personal (reubicación por pérdida de capacidades físicas o 
mentales) 
0 0 0 1 0 
Los resultados de las evaluaciones de desempeño 0 0 1 0 0 
Otros 0 0 0 0 0 
      
13. Los procesos de formación del personal, ¿en qué nivel han contribuido con 
los siguientes ítems?. Valore como 5 el máximo nivel de aporte y como 1 el  
mínimo nivel. 
1 2 3 4 5 
La estrategia de la organización 0 0 0 0 1 
El desempeño del personal 0 0 0 1 0 
Las habilidades y destrezas del personal 0 0 0 1 0 
Que el personal identifique y resuelva problemas 0 0 0 1 0 
Que el personal desarrolle iniciativa para generar cambios en los métodos de trabajo 0 0 0 1 0 
Que el personal acepte su responsabilidad de producir con calidad 0 0 0 1 0 
Que el personal pueda tomar decisiones en su puesto de trabajo 0 0 0 1 0 
 
















16. ¿Cuando el personal está capacitado, qué mecanismos utiliza para conservar el 
conocimiento adquirido por el personal? 
Total de 
respuestas 
Documentación escrita disponible en archivo 1 
Documentación con video 1 
Documentación gráfica disponible en archivo y/o en el puesto de trabajo 1 
Se comparte verbalmente con más colaboradores 1 
No se documenta 0 
Otro, ¿cuál? 0 
  
17.¿Cuál es el grado de reentrenamiento que recibe el personal?. 5 es el máximo grado 









18. Si la respuesta anterior es 3, 4 ó 5, cuáles son las motivaciones para 
realizar reentrenamiento? Determine para cada caso una valoración de 5 
para la máxima motivación y 1 para la mínima. 
1 2 3 4 5 
Ajustes estratégicos de la Organización 0 0 0 1 0 
Adaptación a la cultura organizacional 0 0 0 1 0 
Cambio de procesos de trabajo 0 0 0 1 0 
Cambio de maquinaria o equipo 0 0 0 0 1 
Fabricación de nuevos productos 0 0 0 1 0 
Resultados de evaluación de desempeño 0 0 0 1 0 
Nuevos roles en la organización 0 0 0 1 0 
Otras razones 0 0 0 0 0 
 
➢ Promoción o plan de carrera: 
 
19. En qué nivel la organización realiza movilización interna del personal (rotación de 










20. Si la respuesta es 3, 4 ó 5, en qué grado la empresa tiene definidos los criterios para 
realizar esa movilización interna?. 5 es muy definida y 1 implica que no se tienen 











21. Si la respuesta es 3, 4 ó 5, en qué grado los trabajadores conocen los criterios para 










22. ¿Determine de 1 a 5, en qué nivel la empresa prepara al personal para la 










➢ Democión y recolocación del personal: 
 
 
23. La empresa alguna vez ha tenido que recurrir a prescindir masivamente de los 
servicios de los trabajadores?. Valore como 5 si no ha tenido que recurrir a ello, 3 si 







24. Si en la respuesta anterior seleccionó los puntos del 1 o 3, en qué nivel la 
empresa ha utilizado alguno de los siguientes mecanismos para minimizar 
el impacto generado a los trabajadores? 
1 2 3 4 5 
Charlas psicológicas grupales y/o individuales con expertos 0 0 0 1 0 
Charlas informales  grupales y/o individuales con personal interno 0 0 0 1 0 
Reubicación de los trabajadores en otras empresas 0 0 0 1 0 
Otra 0 0 0 0 0 
Ninguna acción 0 0 0 0 0 
 
25. Cuando un trabajador renuncia, qué actividades realiza la empresa? 
Total de 
respuestas 
Entrevista con el trabajador para identificar los aspectos que lo llevaron a tomar su decisión. 1 
Ninguna acción. 0 




26. En caso de identificar los aspectos que influyeron en la renuncia, en qué grado la 
empresa toma acciones para evitar que los demás trabajadores renuncien?. Defina 


















➢ Evaluación de Desempeño: 
 
 
28. La evaluación de desempeño se realiza partiendo de: 
Total de 
respuestas 
La  funciones de los cargos. 1 
Otros aspectos donde están definidas las metas a cumplir 0 
Competencia de las personas. 0 
Otros, ¿cuáles? 0 
  
29. Quién(es) realiza (n) la evaluación de desempeño: 
Total de 
respuestas 
El jefe inmediato. 1 
El mismo trabajador. 0 
Algún compañero de trabajo con nivel jerárquico similar 0 
Subordinados del trabajador? 0 
Otro, ¿cuál? 0 
  
30. Qué se hace con los resultados de la evaluación del desempeño? 
Total de 
respuestas 
Ninguna acción 0 
Se retroalimenta al trabajador para su mejoramiento 1 
Se utiliza la información para promover al trabajador a un puesto de trabajo mejor. 1 
Se da algún incentivo económico 0 
Se reubica al personal en otro puesto 1 
Se desvincula al personal 0 
Se utiliza la información para incluir al trabajador en un programa de reentrenamiento. 1 























33. Si respondió la compensación racional ó ambos, la empresa tiene definidos los 







34. La empresa conoce cuál es el valor monetario en el mercado con el que se compensa 







35. El personal tiene conocimiento, previamente, de cuál es el valor económico al que 







36. Si respondió la compensación emocional ó ambos, cuáles de los siguientes 
ítems utiliza la empresa y en qué nivel?, siendo 5 un nivel muy alto y 1 un 
nivel mínimo. 
1 2 3 4 5 
Premios 0 0 0 1 0 
Menciones de honor 0 0 0 1 0 
Reconocimiento público 0 0 0 1 0 
Reconocimiento individual, no público 0 0 1 0 0 
Paseos familiares 1 0 0 0 0 
Viajes 1 0 0 0 0 
Otro 0 0 0 0 0 
 
37. ¿Estos mecanismos de compensación económica y/o emocional, han mejorado el 






Por qué? 0 
 
➢ Seguridad en el empleo: 
 
1 2 3 4 5 
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38. Cuáles son los aspectos donde se encuentran mayores fortalezas o 
debilidades en el personal?.   Valore como 5 donde se encuentran más 
fortalezas y como 1 donde hayan mayores debilidades 
Participación 0 1 0 0 0 
Colaboración 0 0 0 0 1 
Trabajo en equipo 0 0 0 1 0 
Respeto por los demás 0 0 0 1 0 
Otro 0 0 0 0 0 
 
39. Por qué considera que el personal tiene esas fortalezas? 
Porque cuando se presentan crisis, el personal es utilizado indistintamente en varias áreas con 
excelentes rendimientos. 
 
40. Por qué considera que el personal tiene esas debilidades? 
Por su nivel de formación donde de pronto no tuvieron un alto nivel de educación. 
 
41. Qué actividades ha realizado la empresa para minimizar las debilidades? 
Reuniones de participación y motivación al personal. 
 
42. ¿La empresa ha procurado asegurar las condiciones ergonómicas y de seguridad 
industrial de los puestos de trabajo? 
Total de 
respuestas 
Sí. En todos los puestos. 1 
Sí. En algunos puestos de trabajo 0 
No. Solo se realizan las actividades legales de salud ocupacional y seguridad industrial. 0 
No. No se realizan ninguna de las acciones. 0 
 
43. En cuanto a la seguridad emocional, ¿cuáles son los aspectos que más generan estrés en los 
trabajadores?.   
La incertidumbre de no contar con la tranquilidad de una estabilidad laboral en el tiempo debido al 
























Por qué? 1 
  
47. En cuanto a los rubros para gestión humana: 
Total de 
respuestas 
La empresa tiene algún rubro específico para la gestión del talento humano 0 
La empresa realiza desembolsos según las necesidades que vayan surgiendo. 0 
Ambos 1 
 
48. ¿Qué mecanismos utiliza la empresa 
para la comunicación con el personal y en 









Verbal 1 0 0 0 
Cartas u oficios y memorandos 0 1 0 0 
Cartelera 0 1 0 0 
Periódico interno 0 0 0 1 
Intranet 0 0 0 1 
Correo electrónico 0 1 0 0 
Otro 0 0 0 0 
 
 
